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1. INDLEDNING

Quartz+Co og BDO Consulting har i perioden fra januar til maj 2014 - i teet samarbejde med Kommuner-
nes Landsforening, Beskaeftigelsesministeriet og Finansministeriet - gennemfgrt en analyse af jobcentre-
nes ressourceforbrug.

Analysen har baggrund i Aftale om kommunernes gkonomi for 2014, og formalet med analysen er at:

1. Kortlaegge ressource- og tidsforbruget i jobcentrene

2. Give en vurdering af §rsagerne hertil, herunder bl.a. give en vurdering af de lovgivhingsmaessige
krav og reglers indvirkning pa ressourceforbruget.

3. Udarbejde konkrete forslag vedrgrende organisering, arbejdstidsanvendelse, styring, ledelse, medar-
bejderkompetencer og tilrettelaeggelse af opgavevaretagelsen i jobcentrene ved at identificere priori-
teringspotentialer.

Analysen omfatter samtlige jobcentre i Danmark, og s@ger at afdaekke jobcentrenes ressourceforbrug pa
sagsbehandling og administration. Opgaver og ressourcer vedrgrende udbetaling af ydelser samt udfgrel-
se af aktive tilbud er ikke omfattet af analysen.

Analysen baseres pa tre datagrundlag. For det fgrste benyttes eksisterende registerdata fra bl.a. Kom-
munernes og Regionernes Lgndatakontor (KRL), Danmarks Statistik samt Jobindsats.dk. For det andet er
der gennemfgrt en omfattende spgrgeskemaundersggelse blandt alle landets jobcentre om centrenes
organisering, ressourceforbrug og snitflader til andre udgiftsomrader. Der er opnaet en hgj svarprocent
pa spgrgeskemaundersggelsen pa over 90 pct. Endelig er der gennemfgrt 15 jobcenterbesgg af 2-5 dages
varighed, hvor i alt 250-300 ledere og medarbejdere har deltaget i interviews og workshops om bl.a.
deres arbejdstidsanvendelse og tilrettelaeggelse af arbejdet.

Det er fgrste gang, at der er foretaget en sa omfattende kortlaegning af jobcentrenes ressourceforbrug.
Den omfattende dataindsamling gennem spgrgeskemaundersggelse og jobcenterbesgg har bl.a. gjort det
muligt at sammenholde eksisterende registerdata med nye datakilder og derigennem sgge at kvalitetssik-
re data. Datakilderne vil i sagens natur vaere forbundet med en vis usikkerhed, men det vurderes, at
tilgangen overordet giver et mere retvisende billede af jobcentrenes reelle omkostningsbase, end hvad
tidligere analyser har afdeekket. Datagrundlaget har desuden muliggjort en raekke robusthedstjek af kon-
klusionerne gennem alternative afgraensninger og definitioner i den metodiske tilgang.

P& denne baggrund har det ogsa vaeret muligt - i en vis udstraekning - at imgdega en af de centrale ud-
fordringer i at afdeekke jobcentrenes ressourceforbrug, som skyldes forskelle i jobcentrenes organisering
og opgavesplit savel internt i jobcentret som i forhold til andre kommunale enheder og brug af anden
aktgr mv.

Analysens robusthedstjek viser, at nogle jobcentre, afhaengig af metodiske valg, kan komme ud med
varierende resultater for sagsproduktivitet og beskaeftigelseseffekt, dog uden der sker forskydning af
stgrre betydning. Vurderingen af ressourceeffektiviteten i den enkelte kommunes jobcenter skal saledes
ses i sammenhang med disse robusthedstjek, ligesom der vil vaere behov for naermere individuelle ana-
lyser for detaljeret at kortleegge de enkelte jobcentres ressourceeffektivitet. Netop som fglge af analysens
robusthedstjek er det imidlertid vurderingen, at der er solid dokumentation for analysens overordnede
konklusioner, herunder at der er betydelig variation i jobcentrenes ressourceeffektivitet i et omfang, der
sandsynligggr et relativt betydeligt forbedringspotentiale.

Analysen har fokus pa jobcentrenes ressourceforbrug og produktivitet, og det er saledes ikke analysens
formal at vurdere betydningen af forskelle i den aktive indsats og dens effekter. Alligevel har det vaeret
en central forudsaetning for hele analysen, at ressourceforbruget analyseres under hensyntagen til job-
centrenes beskaeftigelseseffekter, og at konklusioner og anbefalinger ikke ma indebaere en forringet be-
skeeftigelseseffekt.

Analysen er afrapporteret i en hovedrapport med tilhgrende appendiks.



auartz+co |BDO

2. ANALYSENS HOVEDKONKLUSIONER

Afdaekningen af jobcentrenes omkostningsbase viser, at jobcentrene beskaeftiger samlet ca.
9.100 3rsveerk. Omkostningerne til driften af jobcentrene udggr i alt 4,5 mia. kr.

90 pct. af driftsomkostningerne i jobcentrene udggres af Ignudgifter til sagsbehandlere, virksomhedskon-
sulenter samt administrative medarbejdere/ledelse. Lanomkostningerne til sagsbehandlere og virksom-
hedskonsulenter ligger primaert indenfor de fire hovedydelser: a-dagpenge, kontanthjaelp, sygedagpenge
og ledighedsydelse/fleksjob (knap 90 pct. af de sagsbehandlende arsvaerk).

Omkostningsbasen er stgrre end i tidligere opggrelser. Det skyldes, at der i analysen er sggt at korrigere
for opgavesnitflader ved ikke udelukkende at medtage udgifter, som er konteret pa jobcenterkontoen
(funktion 6.45.53), men derimod ogsd at omfatte andre relevante driftsudgifter.

Ud af den gennemsnitlige arbejdstid anvendes 26 pct. pa direkte kontakt med borgere og virk-
somheder

Den lave andel direkte borgertid indikerer et betydeligt potentiale for en bedre anvendelse af ressourcer-
ne i jobcentrene, b&de gennem aendringer af regelsaettet og af jobcentrenes praksis. En bedre anvendel-
se af ressourcerne kan fx frigive ressourcer til mere direkte kontakt med borgere og virksomheder og
dermed understgtte en bedre beskaeftigelsesindsats. Resultatet er pd linje med indikationer fra tidligere
analyser.

Der er stor spredning i jobcentrenes anvendte arbejdstid, og der er stor forskel i jobcentrenes
sagsproduktivitet

De fem mest produktive jobcentre hdndterer i gennemsnit 45 sager per arsvaerk, mens de fem mindst
produktive jobcentre i gennemsnit handterer 22 sager per arsvaerk. Analysen viser, at der overordnet
hverken er nogen umiddelbar sasmmenhang mellem produktivitet og kommunens sociogkonomiske ram-
mevilkar eller mellem produktivitet og kommunens beskaeftigelseseffekt. Det indikerer, at der er et gene-
relt potentiale for at haeve produktiviteten i mange jobcentre uden at ga pa@ kompromis med beskaeftigel-
seseffekten. Konklusionerne baserer sig pa bade registerdata, spgrgeskemaundersggelsen og kommune-
besgg. En detaljeret vurdering vil forudsaette naermere individuelle analyser for de jobcentre, der ikke har
modtaget besgg under analysen.

Et kompliceret regelsat og implementering af store reformer laagger beslag pa jobcentrenes
ressourcer

Jobcenterbesggene har vist, at centrale proceskrav i hgj grad pavirker jobcentrenes drift, herunder
seerligt rettidighedskrav og dokumentationskrav. Ligeledes har jobcenterbesggene vist, at implemente-
ringen af de seneste ars store reformer pa beskaeftigelsesomradet har lagt beslag pa betydelige ressour-
cer i alle jobcentre. Jobcentrene imellem er der imidlertid ogsa tydelige forskelle pd, hvordan administra-
tionen af regler og implementeringen af reformer handteres, og hvor mange ressourcer de laegger beslag
pa. Et kompliceret regelsaet bidrager fx til, at det er oplevet, at regler og vejledninger fortolkes forskelligt
i kommunerne.

God ledelse er afggrende for en ressourceeffektiv jobcenterdrift

Den ledelsesmaessige ramme vurderes at vaere en helt afggrende faktor for et jobcenters produktivitet og
effektivitet. Analysen peger saerligt pa, at et konsekvent og systematisk strategisk fokus pa savel jobcen-
terets som medarbejdernes performance er centralt i forhold til at opna en ressourceeffektiv jobcenter-
drift. Der vurderes i den forbindelse, at der i mange jobcentre er behov for at styrke de ledelsesmaessige
kompetencer samt malrettet at fokusere opkvalificerings- og videreuddannelsesindsatsen med henblik pa
seerligt at styrke medarbejdernes processuelle kompetencer i forhold til at indga i en resultatstyret orga-
nisation.

Der er identificeret 30 forbedringsforslag for jobcenterdriften, som tilsammen pa leengere sigt
kan skabe grundlag for omprioriteringer i driften svarende til ~517-730 mio. kr. arligt

Der er pa baggrund af jobcenterbesggene udarbejdet et inspirationskatalog med 30 - meget forskelligar-
tede - forbedringsforslag indenfor omrdderne regler og procesbindinger, anvendt arbejdstid, arbejdstil-
rettelaeggelse, organisering og medarbejderkompetencer samt IT og digitalisering. Hertil kommer et be-
tydeligt yderligere potentiale ved bedre implementering af reformer, som dog ikke er kvantificeret.
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3. STORT ADMINISTRATIVT TIDSFORBRUG, MEN OGSA STOR
VARIATION JOBCENTRENE IMELLEM

Der er foretaget en kortlaegning af jobcentrenes ressourceforbrug og produktivitet baseret pa aktuelle tal.
Kortlaegningen giver overordnet set gennemsigtighed i forhold til anvendt arbejdstid, arbejdstilrettelaeg-
gelse og organisering mv. i jobcentrene. Analysen har fokus p&, hvad de mest ressourceeffektive jobcen-
tre ggr, og hvad der kan bidrage til at reducere den varians, som ses i ressourceforbruget og produktivi-
teten pa tvaers af jobcentrene.

Omkostningerne til driften af jobcentrene udggr i alt 4,5 mia. kr., og de beskaeftiger ca. 9.100
arsveerk

Den samlede omkostningsbase for analysen er opgjort til i alt 4,5 mia. kr. arligt!, hvoraf Ignudgifterne
udger knap 90 pct. Lenomkostningerne fordeler sig pa i alt 9.117 8rsvaerk, heraf:

e 7.696 sagsrelaterede arsvaerk fordelt pa sagsbehandlere (5.621 arsvaerk), virksomhedskonsulenter

(1.396 arsveerk) og gvrige sagsunderstgttende medarbejdere (679 arsvaerk).
e 1.421 arsveerk til ledelse og administrative medarbejdere i stabsfunktioner (skonomi, HR, IT mv.).

Kontanthjeelp, a-dagpenge, sygedagpenge og ledighedsydelse star for ca. 90 pct. af drsveerks-
ressourcerne

Den primaere del af 8rsvaerksressourcerne for sagsbehandlere og virksomhedskonsulenter anvendes in-
den for de fire hovedomrader; a-dagpenge, kontanthjzelp, sygedagpenge og ledighedsydelse/fleksjob,
som tilsammen tegner sig for knap 90 pct. af 8rsvaerkene og 97 pct. af sagerne. Neerveerende analyse
har af den grund navnligt fokus pa disse hovedomrader.

Ud af den gennemsnitlige arbejdstid anvendes 26 pct. pa direkte borgerkontakt

Et gennemsnitligt jobcenterdrsveerk pa tvaers af alle medarbejdergrupper opggres til at have 1.428 timer
arligt til radighed til jobcenteropgaver, jf. nedenstdende figur 1. Heraf anvendes i gennemsnit 26 pct.
(374 timer) pd direkte borger- og virksomhedskontakt, 32 pct. pa indirekte sagsbehandling (bl.a. forbe-
redelse og efterbehandling), 11 pct. pd gvrig administration til sagsbehandlingen samt 19 pct. pa ledelse
og administration af jobcentrene. Den gvrige tid bruges iszer pa interne mgder, kurser og videreuddan-
nelse samt lokalt aftalte pauser, der tilsammen udggr 12 pct. af den gennemsnitlige arbejdstid per &rs-
veerk.

Resultatet er pa linje med tidligere analyser og indikerer, at der er et betydeligt potentiale for at opnd
vaesentlige forbedringer pd omrddet. Savel sendringer af regelsaettet og af jobcentrenes praksis, vurderes
at kunne sikre en bedre anvendelse af ressourcerne i jobcentrene, herunder frigive ressourcer til fx mere
direkte kontakt med borgere og virksomheder.

Forbedringsforslagene i afsnit 5 nedenfor vurderes at kunne udggre et udgangspunkt for et styrket poli-
tisk og ledelsesmaessigt fokus pa jobcenteromradet. Det vil dog kraeve et kontinuerligt fokus fra savel
lovgivere som lokale beslutningstagere, hvis ambitionen om at sikre den bedst mulige anvendelse af ad-
ministrative ressourcer skal realiseres.

! Inkl. medarbejdere, der Igser jobcenteropgaver, men ikke er konteret pd funktion 6.45.53 Administration vedrgrende jobcen-
tre i den kommunale kontoplan. Arsveerk i snitflader er indhentet ved spgrgeskemaundersggelse til landets jobcentre.
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Figur 1: Gennemsnitlig arbejdstidsanvendelse for samtlige medarbejdergrupper i jobcentrene
Arbejdstid fordelt p& aktiviteter for administration/ledelse og
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* Beregnet ift. projektets scope - dvs. administration/ledelse, virksomhedskonsulenter og sagsbehandlere
** Spredning pa tvaers af besggte jobcentre (gennemsnit pa tvaers af sagsomrader)
Kilde: Workshops p& a-dagpengeomradet (14 jobcentre), kontanthjselpsomradet (13 jobcentre) og sygedagpenge (13 jobcentre)

Der er stor spredning i jobcentrenes anvendte arbejdstid
Som det ogsd fremgar af figur 1, er der stor spredning i den anvendte arbejdstid imellem de 15 besggte
jobcentre. Det gaelder seerligt i forhold til anvendt tid til direkte borgerkontakt, hvor spaendet er fra 251
til 460 timer pr. drsvaerk. Det er herudover ogsd szerligt bemaerkelsesvaerdigt, at tiden anvendt pa andre
pauser end frokost varierer med op til 3 timer ugentligt pr. rsveerk. Dette skyldes, at nogle jobcentre
afholder lokalt aftalte, daglige arbejdsgiverbetalte pauser udover frokost.

Feelles for jobcentrene geelder, at der er stor spredning i den anvendte arbejdstid p& tvaers af de fire
ydelsesomrader. P& grund af varierede kompleksitet i sagerne anvendes eksempelvis i gennemsnit 37

pct. mindre borgervendt tid pr. sagsbehandlerarsvaerk pa sygedagpengeomradet end pa a-

dagpengeomradet.

Der er stor forskel i jobcentrenes sagsproduktivitet
Jobcentrenes sagsproduktivitet opggres i denne analyse som udgangspunkt som alle relevante arsvaerk i
jobcentrene i forhold til sager (opgjort som fuldtidspersoner) pa a-dagpenge-, sygedagpenge-, kontant-
hjeelpsomradet.

Analysen viser, at der er store forskelle i jobcentrenes sagsproduktivitet - bdde samlet set og inden for
ydelsesomrdderne. Hvor de fem mest produktive jobcentre i gennemsnit handterer 45 sager per arsvaerk,
h&ndterer de fem mindst produktive jobcentre i gennemsnit 22 sager per arsvaerk.

Det kan umiddelbart formodes, at denne variation kan forklares af jobcentrenes rammevilkar, deres re-
sultater med at nedbringe antallet af personer pa offentlig forsgrgelse mv. Sammenholdes produktivite-

ten imidlertid med disse forhold viser det sig - som det ogsa fremgar af figur 2 nedenfor - at:
1.

Der er ingen overordnet sammenhang mellem jobcenterets produktivitet og kommunens sociogko-

nomiske rammevilkar (herunder klyngeplacering). Der er sdledes bade hgj- og lavproduktive jobcen-
tre i klynger med gode og mindre gode rammevilkar. Dette understgttes ogsa af observationer fra
jobcenterbesggene, hvor det har vaeret tydeligt, hvordan bl.a. styring og prioritering har pavirket
produktiviteten.
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2. Der er ikke nogen umiddelbar overordnet sammenhang mellem et jobcenters produktivitet og kom-
munens beskaeftigelseseffekt. Der er saledes ikke fundet belaeg for, at produktive jobcentre i gen-
nemsnit hverken er bedre eller d&rligere til at opnd en hgjere effekt og derved reducere forsgrgelses-
graden sammenlignet med mindre produktive jobcentre.

Figur 2: Jobcentrenes produktivitet og beskaeftigelseseffekt
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Note: Jobcentrene er rangeret efter deres sociopkonomiske rammevilkar og klynger (jo bedre rammevilkar, jo hgjere klyngenr.). De
lzengste opadgdende sgjler angiver de mest produktive jobcentre, mens de lzengste nedadgdende sgjler angiver jobcentrene med bedst
beskaeftigelseseffekt. De mest ressourceeffektive jobcentre har sdledes de laengste sgjler i bade op- og nedadgdende retning.

Kilde: Jobindsats.dk, spgrgeskemaundersggelse, KORA, Quartz+Co analyse

P& den baggrund er det en hovedkonklusion i analysen, at mange jobcentre vurderes at kunne haeve
deres sagsproduktivitet uden, at det pavirker effekten af beskaeftigelsesindsatsen negativt. Jobcenterbe-
sggene har desuden vist, at ogsa de mest ressourceeffektive jobcentre kan gennemfgre tiltag der forbed-
rer produktiviteten.

At der for alle jobcentre samlet set ikke er nogen sammenhang mellem jobcentrenes produktivitet og
beskzeftigelseseffekt betyder imidlertid ikke, at der ikke er jobcentre, der ud fra en investeringstanke-
gang, aktivt har prioriteret at bruge flere ressourcer pa driften end andre jobcentre, for at nedbringe
andelen af personer pa offentlig forsgrgelse. Naervaerende analyse har dog ikke undersggt, hvorvidt der
kan identificeres en systematisk arsagssammenhang imellem anvendelse af investeringstankegangen, en
lavere produktivitet og en hgjere beskaeftigelseseffekt.

Den enkelte kommunes placering i denne analyse som mere eller mindre produktiv kan afhaenge af saer-
lige forhold og skal som naevnt ovenfor ogsa ses i sammenhang med jobcenterets beskaeftigelseseffekt.
Der er derfor foretaget en raekke robusthedstest for forskellige tilgange til opggrelser af jobcentrenes
produktivitet og beskaeftigelseseffekter. De forskellige opggrelsesmetoder kan pavirke det enkelte job-
centers resultater, men andrer ikke ved hovedkonklusionerne ovenfor.

Hovedparten af de identificerede konkrete forbedringsforslag er relevante for en stor andel af jobcentrene
uagtet deres produktivitet og beskaeftigelseseffekt. For de fa forbedringstiltag, som i nogle jobcentre
umiddelbart kan std i kontrast til ovennaevnte investeringstankegang, afspejler vurderingen af det esti-
merede potentiale en vis forsigtighed - og for nogle fa forslag er potentialet ikke kvantificeret.

En naermere metodebeskrivelse og beskrivelse af robusthedskontrollerne findes i appendiks til hovedrap-
porten.
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4. LOVGIVNING, LEDELSE OG MEDARBEJDERKOMPETENCER
ER CENTRALT FOR RESSOURCEFORBRUGET

Ressourceforbruget i jobcentrene pavirkes af bade de faelles lovgivningsmaessige rammer?, og af de ledel-
sesmaessige rammer og medarbejderkompetencer, som er defineret lokalt. Generelt er der ved jobcen-
terbesggene observeret en tendens til, at handteringen af regelsaettet samt den interne arbejdstilrette-
laeggelse og -udfgrelse af arbejdet varierer markant pa tvaers af jobcentrene.

Beskaftigelsesomradet er tungt reguleret

Beskaeftigelsesomradet er et regeltungt politikomrdde med omfattende og kompleks lovregulering. Regel-
seettet ngdvendigggr mange interne administrative funktioner og opgaver og reguleringen saetter
rammerne for jobcentrenes drift og aktive indsats. Lovgivningen og rammerne er forskellige p5 tveers af
ydelsesomrdderne - det samme er kravene til borgerne inden for de respektive omrader.

Jobcenterbesggene har vist, at seerligt de centrale proceskrav omkring rettidighed og dokumentation i hgj
grad pavirker jobcentrenes drift. Det er oplevet, at det i mange tilfeelde er en udfordring for jobcentrene
at hdndtere omfattende regel- og proceskrav og samtidig skabe vaerdi for borgere og virksomheder. Det
geelder i seerdeleshed krav om samtaler i kontaktforlgbet, rettidighed og oprettelsen af virksomhedsret-
tede tilbud. Szerligt i forhold til sidstnaevnte peger jobcentrene pa, at komplekse regler og procedurer
medfgrer mange ekstra arbejdsgange og ventetid, fgr borgeren kan starte i tilbuddet.

Derudover er der de senere 3r sket betydelige sendringer i lovgivningen pa de fire hovedomrader, bl.a.
som falge af reformen af fgrtidspension og fleksjob samt kontanthjaelpsreformen. Implementeringen af
reformerne har lagt beslag p& meget betydelige ressourcer i jobcentrene, jf. nedenfor side 9-11.

Jobcentrenes hdndtering af regelsaettet spaender bredt

De enkelte jobcentre har inden for de lovgivningsmaessige rammer truffet forskellige valg om, hvordan
arbejdet pd tvaers af de enkelte ydelsesomrader tilrettelaegges. Mange jobcentre holder sig til kadencerne
og minimumskravene fastsat i loven, bl.a. fordi det har vaeret forbundet med gkonomiske sanktioner,
hvis de formelle krav ikke blev overholdt. Det er pa jobcenterbesggene oplevet, at dette i mange tilfselde
bidrager til, at afholdelsen af samtaler sker for at overholde loven snarere end med fokus pa at flytte
borgere taettere pa beskaeftigelse, fordi et stift regelsaet saetter sit praeg pd organisationskulturen.

En mindre gruppe af de besggte jobcentre tilgdr modsat samtaleindsatsen ud fra fx principper om tidlig
indsats, straksaktivering samt mere hyppige samtalefrekvenser for seerlige borgergrupper, hvorfor retti-
dighedskravene her bliver mindre styrende i forhold til arbejdstilretteleeggelsen og ressourceforbruget.
Det er oplevet, at det kraever et staerkt ledelsesmaessigt fokus p8 samtalernes formal, for at sikre en hgj
kvalitet.

God ledelse er afggrende for en ressourceeffektiv jobcenterdrift

Jobcenterbesggene har tydeliggjort betydningen af god ledelse for en ressourceeffektiv drift i jobcentre-
ne. God ledelse er helt centralt i forhold til et jobcenters performance, men er samtidig et parameter,
som det er vanskeligt at kvantificere vaerdien af. Analysen peger p3, at sdvel jobcenterchefen som afde-
lingslederne har en central rolle i at sikre fremdrift og resultater. Afdelingslederne har gennem den dagli-
ge personaleledelse og sagsopfglgning et saerligt ansvar for at udvikle et effektivt sagsarbejde med det
ngdvendige resultatfokus.

P& baggrund af jobcenterbesggene kan der formuleres folgende opmaerksomhedspunkter for udvikling af
ledelsesopgaverne med henblik pd at forbedre jobcentrenes ressourceeffektivitet.

Strategisk ledelse og performanceledelse - Jobcenterledelsen har ansvaret for en effektfuld og ressource-
effektiv lokal beskaeftigelsespolitik. De skal kunne formidle beskaeftigelsespolitikkens overordnede visio-

2 Med undtagelse af de 8 frikommuner, som pa forskellig vis har gjort brug af undtagelser fra en raekke lovgivningsmaessige
bestemmelser pa beskeeftigelsesomradet og andre jobcentre, som har opnaet dispensation pa enkelte udvalgte omrader.
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ner og ggre den til en relevant forteelling i egen organisation, fastlaagge mal og strategier for kommunens
fremtidige indsats i teet samspil med kommunalbestyrelsen, og fa lagt sporene for den indsats, der skal
leveres overfor borgere og virksomheder.

Der er behov for, at alle ledelsesniveauer besidder kompetencer til at arbejde strategisk i forhold til reali-
sering af mal og systematisk i forhold til at fastlaegge spor og retningslinjer for indsatsen overfor de for-
skellige méalgrupper.

Den samlede ledelses evne til at formulere konkrete m%lsaetninger, oversaette m%lsaetninger til individuel-
le mal p& medarbejderniveau og fglge struktureret op pa disse med henblik pd at benytte resultaterne til
at traeffe kapacitets- og kompetencemaessige dispositioner - vurderes afggrende for en ressourceeffektiv
drift samt opndelse af en god beskaeftigelseseffekt.

I et af de besggte jobcentre anvendes ugentlig driftsopfglgning p& medarbejderniveau i forhold til udvik-
ling i antal sager og varighed, hvor den enkelte medarbejder forholder sig til forventninger om udviklin-
gen heri. I et andet jobcenter omsaettes beskaeftigelses- og ressourcemal til medarbejderniveau, hvorved
der opstilles klare og realiserbare mal for den enkelte medarbejder, som bidrager til tydelige rammer for
og forventninger til den enkelte medarbejders performance. Udmgntning af performanceledelse bidrager
til, at der p3 alle organisatoriske niveauer er opmaerksomhed pa sammenhaengen mellem produktion og
tilgaengelige ressourcer og pa effekten af jobcentrets indsats.

Andre af de besggte jobcentre opleves ikke at have samme konsekvente fokus pa disse omrader pa hver-
ken ledelses- eller medarbejderniveau, hvilket bl.a. kan resultere i et uensartet service- og kvalitetsni-
veau mellem medarbejderne og deraf manglende gennemsigtighed i forhold til at kunne treeffe de rette
strategiske og organisatoriske dispositioner.

En sammenhangende indsats kraever et strategisk fokus pd effektive snitflader til andre dele af kommu-
nens indsats, og bidrager til at skabe sammenhaeng pa tvaers af ydelsesomraderne internt i jobcenteret.

I et af de besggte jobcentre var afdelingslederne i faellesskab gjort ansvarlige for hele jobcenterbudgettet
med henblik pd at reducere snitfladeomkostninger og silotaenkning. Afdelingslederne i det pagaeldende
jobcenter deltog ligeledes p& hinandens afdelingsmgder for at sikre informationstransparens og forstaelse
for hinandens respektive situation og udfordringer. Det gger fleksibiliteten i jobcentret og handlekraften i
forhold til hurtigt at kunne tilpasse sig fx ny regulering og politiske prioriteter, hvilket p5virker sagspro-
duktiviteten og beskeeftigelseseffekterne positivt.

Faglig ledelse - Det er en central ledelsesopgave at sikre hgj kvalitet i sagsbehandlingen, og sikre at ar-
bejdet tilrettelaegges og gennemfgres sdledes, at en god beskaeftigelseseffekt understgttes. God faglig
ledelse kommer bl.a. til udtryk i, at ledelsen 1) relativt hyppigt gennemfgrer kvalitetssikring af og tilsyn
med mere komplekse sager, 2) har fokus pa faglig kvalitet i screeningen af borgere og 3) har fokus p&
anvendelse af relevante tilbud, som kan vaere med til at sikre en god beskaeftigelseseffekt.

I et af de besggte jobcentre blev hyppige ledelsestilsyn og kvalitetssikring i vid udstraekning anvendt som
et strategisk veerktgj i forhold til at styre laengden af samtaler og tiden anvendt til efterbehandling. Base-
ret pa stikprover af sager blev gode og mindre gode eksempler pa fx konkret journaliseringstekst gen-
nemgaet i medarbejdergruppen for at saette rammer for leengden og indholdet. P3 tilsvarende vis blev
indholdet og laengden af den gode samtale Igbende draftet. De hyppige ledelsestilsyn fungerer sdledes
som fora for faglig dialog.

I mange andre jobcentre er ledelsestilsyn noget der gennemfgres hver 12.-18. maned af hensyn til revi-
sionen og ikke med fokus pa faglig udvikling. I stedet forsgger man at anvende afdelingsmgder som fag-
ligt forum, hvilket i mindre udstraekning giver afdelingslederen mulighed for at understgtte den enkelte
medarbejder med specifik sparring i forhold til medarbejderens kompetencer og faglige udvikling.

Observationer fra jobcentrebesggene peger ligeledes pad betydningen af kompetent personaleledelse samt
ledelsens evne til at tilpasse organisationen til @endringer (i fx rammevilkar og lovgivning) i relation til at
sikre optimale rammer for en effektiv ressourceudnyttelse, jf. nedenstaende afsnit.
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Jobcentermedarbejdernes kompetencer kan saerligt styrkes i forhold til processuelle og IT-
maessige kompetencer

Medarbejdernes kompetenceniveau pavirker bade produktiviteten og kvaliteten af det arbejde, som udfg-
res i jobcentrene. P& baggrund af jobcenterbesggene vurderes det, at der i mange jobcentre kan veere et
betydeligt potentiale for i hgjere grad at prioritere medarbejderressourcerne aktivt i forhold til de konkre-
te opgaver for at gge specialiseringen og mindske overkvalificering.

Antallet af kursus- og uddannelsesdage udggr i gennemsnit ca. 6 dage pr. drsvaerk, hvilket vurderes at
ligge pa niveau med sammenlignelige organisationer. Gennemsnittet daekker imidlertid over en stor
spredning i de besggte jobcentre - fra to til 14 arbejdsdage pr. &rsvaerk. I nogle tilfelde blev kurserne
givet til alle medarbejderne i jobcenteret, i stedet for at malrette specifikke kurser mod relevante medar-
bejdere. Det er vurderingen, at kurser og videreuddannelse i mange jobcentre i langt hgjere grad vil
kunne fokuseres og malrettes medarbejdernes specifikke behov.

Der er i forbindelse med jobcenterbesggene sat fokus pa niveauet for medarbejdernes kompetencer. Job-
centeropgaverne krzever forskellige kompetencer; lige fra tunge socialfaglige kompetencer til drifts- og
processuelle kompetencer (herunder evnen til at kunne hdndtere en raekke borgere med forskelligt ud-
gangspunkt og tilpasse sin sagsbehandling hertil). Desuden kraeves ogsa relativt simple IT-kompetencer
malrettet betjening af konkrete fagsystemer, journaliseringsprogrammer, databasesggninger mv.

Der er i jobcentrene ikke observeret efterspgrgsel efter yderligere socialfaglig opkvalificering i forhold til,
hvad der tilbydes i dag. De gennemfgrte interviews i jobcentrene indikerer derimod, at der er en relativ
stor spredning i medarbejdernes processuelle og IT-maessige kompetencer. Der vurderes sdledes at vaere
behov for i hgjere grad at malrette opkvalificering og videreuddannelse mod 1) de medarbejdere der har
svage processuelle kompetencer, da det kan understgtte en mere ensartet og produktiv sagsbehandling,
og 2) de medarbejdere der kan forbedre deres udnyttelse af de eksisterende funktionaliteter i IT-
fagsystemerne. Det vurderes, at korte og malrettede indsatser for den enkelte medarbejder kan lgfte
disse basiskompetencer betydeligt for en reekke medarbejdere i jobcentrene.

Lgbende implementering af ny regulering gger ressourceforbruget

Beskaeftigelsesomradet er et omrdde under Igbende udvikling og forandring. Siden de kommunale job-
centre overtog beskaeftigelsesindsatsen, har jobcentrene skulle implementere en reekke reformer, senest
reformen af fgrtidspension og fleksjob i 2013 og kontanthjzelpsreformen i 2014.

Den kontinuerlige tilpasning til ny regulering og praksiseendringer med dertilhgrende faglig ajourfgring og
&ndringer i arbejdsprocesser og IT-systemer er en stor udfordring for samtlige jobcentre. De regule-
ringsmeessige andringer reducerer i kortere eller la&engere perioder jobcentrenes produktivitet, og saerligt
i forbindelse med implementeringen af stgrre reformer kan det tage seerdeles lang tid fgr organisationer,
sagspraksis og IT-understgttelse er fuldt tilpasset. Dette har bl.a. som konsekvens, at jobcentrenes med-
arbejdere i en laengere periode delvist ma ga tilbage til mere manuel sagsbehandling.

Jobcenterbesggene efterlader generelt et indtryk af, at de enkelte jobcentre pd mange mader er alene
om at hdndtere den Igbende implementering af ny regulering - og at der ikke er meget koordination pa
tvaers af jobcentrene. Det gaelder sdvel i forhold til fortolkning af ny regulering og udarbejdelse af nye
processer, som i forhold til fx nye blanketter mv., hvor flere jobcentre udarbejder deres egne, midlertidi-
ge versioner, mens de afventer centrale lgsninger.

Handteringen af disse udfordringer varierer imidlertid ogsa jobcentrene imellem. Nogle fa af de mere
ressourceeffektive jobcentre anvender fx systematisk superbrugere, hvor en eller flere udpegede medar-
bejdere opkvalificeres via kurser mv., og dernaest har ansvaret for at udarbejde oversigter, forslag til
&ndrede arbejdsgange mv. og sikrer en klar ressourcestyring af implementeringsprocessen. Herigennem
minimeres den tid, som stgrstedelen af medarbejderne skal bruge pa at tilpasse sig aendringerne.

Ansvaret for en god reformimplementering er tredelt. Det er sdledes centralt, at lovgivning, nationale
vejledninger, systemunderstgttelse og blanketter implementeres og er klar i tilstraekkelig god tid fgr en
reform traeder i kraft, ligesom jobcenterledelsen bzerer et stort ansvar for en vellykket proces herop til.
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Hertil kommer, at der bruges betydelige ungdige ressourcer som fglge af manglende opdateringer af IT-
systemer, herunder fra kommunernes IT-leverandgrer. Szerligt de mindre jobcentre fgler ikke, at de har
tilstreekkelig gennemslagskraft i forhold til at rykke IT-systemleverandgrer for opdateringer og andrin-
ger.

Der vurderes pa den baggrund at vaere et betydeligt potentiale for bedre implementering af reformer
bde fra statsligt, faelleskommunalt og kommunalt hold samt fra de eksterne leverandgrer.
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30 FORBEDRINGSFORSLAG FOR JOBCENTERDRIFTEN

Analysen anviser 30 forbedringsforslag for jobcenterdriften

Der er pd baggrund af jobcenterbesggene udarbejdet et inspirationskatalog med 30 forbedringsforslag.
Hver isaer og samlet kan forslagene bidrage til en mere ressourceeffektiv jobcenterdrift og friggre res-
sourcer pa tveers af medarbejdergrupper og ydelsesomrader.

Forslagene kan kategoriseres i seks overordnede forbedringsomrader:

Regler og procesbindinger: Et stort og kompliceret regelsaet lsegger vaesentlige bindinger pa jobcen-
trenes ressourcer, og i en raekke tilfaelde bliver proceskrav bestemmende for tilrettelaeggelsen af job-
centrenes drift uden hensynstagen til hverken beskaftigelsesindsatsen eller den optimale jobcenter-
drift. Alle jobcentre er underlagt stort set de samme regler og procesbindinger, men der er stor for-
skel i m&den, hvorpa reguleringen hdndteres af jobcentrene. For flere af de besggte jobcentre er ret-
tighedskravene dog drivende og i vid udstraekning bestemmende for samtalefrekvensen med borge-
ren. Det er vurderingen, at bl.a. mere fleksible rammer for tilrettelaeggelsen vil kunne bidrage til en
mere effektiv drift og gge sagsproduktiviteten.

Anvendt arbejdstid: For at sikre optimal udnyttelse af medarbejdernes arbejdstid er det fgrst og
fremmest afggrende, at medarbejderne har tid til direkte borgerkontakt (personlige samtaler mv.) og
virksomhedskontakt. I nogle af de mest ressourceeffektive jobcentre er der derfor et relativt lavt
tidsforbrug pa fx pauser, interne mgder, sygefraveer, ligesom der er fastlagt gode og klare rammer
for sparring mellem kollegaer.

Arbejdstilrettelaeggelse: Selve arbejdstilrettelaeggelsen omkring handteringen af konkrete sager, dvs.
fra borgeren mgder op i jobcenteret fgrste gang til vedkommende er i beskeeftigelse eller uddannelse,
er tilsvarende afggrende for ressourceforbruget. I de besggte jobcentre er der set stor variation i for-
hold til, i hvilket omfang ledelsen falger op pa sagsproduktiviteten p& medarbejderniveau, i rammer-

ne for forberedelse, samtale og efterbehandling og i anvendelsen af faste eller faelles sagsstammer.

Organisering og medarbejderkompetencer: De mest ressourceeffektive jobcentre er kendetegnet ved
at have en hgj grad af opgavespecialisering. Her er de borgerrettede opgaver (samtaler, radgivning
mv.) centreret omkring sagsbehandlere og virksomhedskonsulenter, mens administrative opgaver (fx
mgdeindkaldelser, produktion af opfglgningsplaner, befordring, klagesager mv.) er centreret omkring
specialiserede stabs- og stgttefunktioner. Herudover er der tilsvarende en specialisering inden for de
enkelte ydelsesomrader, eksempelvis mellem lette og tunge sager eller mellem specialsager og de
sager, som kreever hurtig ekspedering og en lavere grad af socialfaglig kompetence. I et af de besgg-
te jobcentre er medarbejdersammensaetningen fx strategisk malrettet borgergruppens profil, sdledes
at de socialfaglige kompetencer hos socialraddgivere og socialformidlere primaert er malrettet vanske-
lige sager pa fx sygedagpenge- og kontanthjaelpsomradet.

IT-understgttelse og digitalisering: For at sikre en ressourceeffektiv drift er det afggrende, at den
forngdne IT-understgttelse er til stede og fungerer optimalt med henblik pa at skabe resultater, hvor
borgere kommer i job og virksomhederne oplever god service. Det er vigtigt, at medarbejderne er
klaedt pa til at f8 mest muligt ud af de digitale redskaber. Jobcentrene benytter tre forskellige fagsy-
stemer (Opera, Workbase eller FASIT), men der er stor forskel pa de tilksbsmoduler og stgttesyste-
mer, som anvendes i driften, fx CV-sggningsmoduler og digital check-ind ved ankomst i jobcentre.

@vrige tjenesteydelser: En mere fokuseret brug af lsegeerklaeringer, der udggr en relativ stor andel af
omkostningerne, vil kunne gge det ressourcemaessige prioriteringspotentiale.

De konkrete forbedringsforslag med tilhgrende prioriteringspotentialer fremgar af tabel 1 nedenfor.
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Tabel 1: Oversigt over forbedringsforslag og prioriteringspotentialer

Kategori Forbedringsforslag Prioriteringspotentiale
(DKK mio.)

A. Regler og procesbindinger A.1 @get fleksibilitet ift. rettidighedskrav p& SDP og ADP 17-27
A.2 Fokuseret tilgang til rettidighedskrav om revurdering af borgere visiteret til 8-25
fleksjob
A.3 Tilpasning af krav til fri ansggning om fgrtidspension 6-9
A.4 Mere fleksibel tilrettelaeggelse af genvisitation af KTH-modtagere 5-16
A.5 Klarere snitflader til A-kasser 7-15
A.6 Digitalisere h&ndtering af befordringsgodtggrelse 7-11
A.7 Forbedre blanketter 7-16
A.8 Reduceret anvendelse af lsegeerklaeringer 15-20
A.9 Tilpasning til ny regulering og praksis 18-26

B. Anvendt arbejdstid B.1 “Normalisering” af arbejdstid 83-113
B.2 Reducere sygefravaer 18-27
B.3 Reducere tidsforbrug pa interne mgder 43
B.4 Ressourceanvendelsen til administrative stabsfunktioner 53-59

C. Arbejdstilretteleggelse C.1 Anvendelse af performance management (individuel produktivitet) Ikke kvant.
C.2 Anvende fzelles sagsstamme for a-dagpengesager og lette kontanthjaelpssager Ikke kvant.
C.3 Bedre rammer for proces omkring forberedelse, samtale og efterbehandling 57-76
C.4 Bedre rammer for tilgang til sparring 42
C.5 Styring af sager til rehabiliteringsmgder 9-13
C.6 Implementere kontaktstrategi 13

D. Organisering og medarbejder- D.1la Medarbejderkompetencer Ikke kvant.

kompetencer D.1b Utilstraekkelige IT-kompetencer 16-32
D.2 Etablere en centraliseret indkaldelsesfunktion 9-13
D.3 @get opgavespecialisering Ikke kvant.
D.4 Tilpasning af Ignniveauer 32-47

E. IT og digitalisering E.1 Borgere skal verificere egne oplysninger 12-16
E.2 Give indblik i egen sag 16-21
E.3 Tilpasning af indkaldelsesbreve 25-37
E.4 Anvende digital check-in 13-25
E.5 Effektivisere CV-sggning 3-7
E.6 IT-understgtte produktion af ledelsesinformation 5-10

F. @vrige tjenesteydelser F.1 Saette rammer for indhentning af lsegeerklaeringer 11-27

I alt for forslag 550 - 786

Reduktion pga. mulige overlap 33-56

Samlet prioriteringspotentiale 517-730

Kilde: Quartz+co/BDO-analyse

Note: Data i forhold til anvendt arbejdstid og aktiviteter i jobcentrene er indsamlet pa workshops i forbindelse med jobcenterbesggene
samt stikprgve-interview i udvalgte jobcentre med henblik pd at afklare forbedringsforslagenes potentielle udbredelsesgrad pd lands-
plan. Hertil kommer registerdata fra bl.a. jobindsats. De workshop- og interviewbaserede data er forbundet med en vis usikkerhed. Det
bemaerkes, at omprioriteres ressourcerne indenfor jobcenteret er elimineringen “Reduktion sfa. mulig overlap” ikke relevant.

Forbedringsforslagene kan skabe grundlag for omprioriteringer i indsatsen svarende til DKK
~517-730 mio. arligt

De identificerede forbedringsforslag udggr et samlet prioriteringspotentiale p& DKK 517-730 millioner
arligt, svarende til 11-16 pct. af den opgjorte omkostningsbase.

Da det ikke kan forudsiges, hvor hyppigt der fremover vil komme store reformer pa beskaeftigelsesomra-
det, indgar der ikke i prioriteringspotentialet et skgn over potentialet for bedre implementering af store
reformer. Det skgnnes imidlertid, at der vil vaere et ganske betydeligt yderligere potentiale ved en bedre
reformimplementering fra alle aktgrer.

En alternativ tilgang til at vurdere det mulige potentiale i jobcentrene er at estimere prioriteringspotentia-
let pa baggrund af produktivitetsforskellene mellem jobcentrene. Beregnes prioriteringspotentialet ved
forskellige benchmark-baserede tilgange, hvor der tages hgjde for savel jobcentrenes produktivitet som
beskaeftigelseseffekter, fas ligeledes et potentiale pa i omegnen af DKK ~500-800 millioner arligt.

Som naevnt ligger der en vaesentlig udfordring i at afdaekke jobcentrenes ressourceforbrug, fordi der er
forskelle i jobcentrenes organisering og opgavesplit. I lyset af at der bade i estimeringen af de enkelte
forbedringsforslags prioriteringspotentiale og ved de benchmark-baserede tilgange, er anlagt en forholds-
vis konservativ tilgang i forhold til antagelser og estimater, er det vurderingen, at det angivne priorite-
ringspotentiale i jobcentrene er realistisk.

En del af forslagene vurderes at kunne realiseres inden for den almindelige ledelsesret og uden vaesentli-

ge investeringer. En raekke forslag, herunder inden for IT og digitalisering forudsaetter investeringer til
b&de udvikling og implementering, ligesom styrkede ledelses- og medarbejderkompetencer kraever en
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Igbende konstant udvikling. Desuden kan en raekke forslag ikke gennemfgres af jobcentrene selv, da de
kraever sendringer i lovgivning og regler.

For at opna det fulde potentiale skal forbedringsforslagene ses i kontekst med betydningen af god ledelse

i jobcentrene, som ogsa i et implementeringsgjemed er helt afggrende for, hvorvidt forslagene kan im-
plementeres pa en hensigtsmaessig made.

13



