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Forord

Det Kommunale og Regionale Evalueringsinstitut (KREVI) har pa foranled-
ning af instituttets bestyrelse anmodet Deloitte Business Consulting (Deloitte)
om at gennemfgre en statusvurdering af instituttets hidtidige aktiviteter og
fremadrettede perspektiver. Det har veeret bestyrelsens gnske, at statusvur-
deringen skulle baseres pa drgftelser med ledere og medarbejdere i Finans-
ministeriet, Indenrigs- og Socialministeriet, Kommunernes Landsforening og
Danske Regioner, der i instituttets levetid har haft en relation til dette.

Vores rammer for statusvurderingens gennemfgrelse er beskrevet i et tilbud
af 19. maj 2009, som er udarbejdet pa grundlag af en opgavebeskrivelse ud-
arbejdet af KREVI, og drgftelser med Tim Jeppesen den 14. april 2009 og
Thomas Nyholm Post den 13. maj 2009.

Arbejdet med statusvurderingen er indledt 20. maj 2009 og afsluttet 5. januar
2010.

KREVI har nedsat en projektgruppe bestdende af konstitueret direktar Peter
Holdt-Olesen og specialkonsulent Thomas Nyholm Post, der har fulgt status-
vurderingens tilblivelse. Projektgruppen og KREVIs bestyrelse har haft mu-
lighed for at afgive kommentarer til denne rapport.

Statusvurderingen er udarbejdet af director Thomas Riisom. Desuden har
partner Mette Lindgaard og seniorkonsulent Jens Daugaard medvirket i gen-
nemfgrelsen af interview og kvalitetssikring.

Deloitte
Januar 2010



Resumeé

Deloitte har pa opfordring af KREVIs bestyrelse og daveerende direktar gen-
nemfart en statusvurdering af instituttets virke siden dets etablering. Det er i
dialog med KREVI fastslaet, at statusvurderingen har til formal at:

Vurdere parternes oplevelse af og erfaringer med KREVIs virke og ak-
tivitet fra instituttets etablering til medio 2009.

Videre skal statusvurderingen:

Vurdere parternes forslag til eendringer, nye initiativer og andre forhold
med betydning for KREVIs fremtidige virke.

Deloitte har lagt til grund for statusvurderingen, at vurderingskriterierne dels
kommer fra loven bag KREVI, vedtaegter og instituttets arbejdsprogrammer,
dels er formuleret af parterne i forbindelse med de interview, der er foretaget
under statusvurderingen. Statusvurderingen har omfattet tidligere og nuvae-
rende ledere og medarbejdere i KL, Danske Regioner, Finansministeriet og
Indenrigs- og Socialministeriet, som siden instituttets etablering har deltaget i
projekter eller p& anden vis har indgaet i samarbejde med KREVI. KREVIs
bestyrelse, herunder repreesentanterne for de fire parter, har ikke veeret om-
fattet af statusvurderingen.

Parterne efterspgrger mere systematisk sammenligning

Det er vores vurdering, at KREVI inden for lovens og vedtaegternes rammer
har ganske vide muligheder for selv at afggre, hvilke opgaver instituttet kan

patage sig, hvilke malgrupper opgaverne kan henvende sig til, og hvilke me-
todiske tilgange opgaverne kan baseres pa. Vi konstaterer, at de forventnin-
ger, der 14 bag den politiske aftale fra 2004 om et benchmarkinginstitut, ikke
er glemt, og at der blandt parterne er et betydeligt gnske om, at KREVI i hg-
jere grad patager sig opgaven med at tilvejebringe systematiske sammenlig-
ninger af kommunernes og regionernes opgavevaretagelse og service.

Anbefaling 1. Kommunal sammenligning

Derfor anbefaler Deloitte, at KREVI patager sig en starre koordinerende rolle
i etableringen af en landsdeekkende infrastruktur, der pa tveers af og inden for
veesentlige kommunale og regionale serviceomrader kan fremme systemati-
ske, tilbagevende sammenligninger.

En sadan rolle forudseetter et naermere samarbejde i forhold til lignende initia-
tiver i regi af Indenrigs- og Socialministeriet, Kommunernes Landsforening,
Finansministeriet, Danske Regioner og Danmarks Statistik.

Se uddybning i afsnit 3.5




Gode medarbejdere, men behov for bredere kompetencer

Det er vores vurdering, at KREVI er privilegeret med en engageret og begej-
stret medarbejderstab, som generelt anses for dygtig. Men vi finder ogsa, at
det med tiden skal sikres, at medarbejderstaben sammenseettes bredere dels
i uddannelsesmaessig henseende, dels i erfaringsmaessig henseende.

Anbefaling 2. Anseettelser og medarbejderudvikling

Deloitte anbefaler, at KREVI sgger at ansaette flere medarbejdere med erfa-
ring fra ministerier eller de kommunale eller regionale organisationer. Tilsva-
rende bgr KREVI gge antallet af gkonomisk uddannede konsulenter.

Desuden bgr KREVI overveje udveksling af medarbejdere med parterne, ud-
og indstationering eller brug af feelles projektteam.

Se uddybning i afsnit 3.5

Etablering af programorganisation

KREVI har efter vores vurdering en passende stgrrelse og kapacitet, men der
er pa grund af starrelsen, den hidtidige enstrengede ledelsesmodel og med-
arbejdernes manglende synlighed i bredere kredse behov for en gendret or-
ganisationsmodel.

Anbefaling 3. Etablering af programorganisation

Med henblik pa at age KREVI faglige profil anbefaler Deloitte, at instituttet
fremover organiseres omkring et mindre antal programomrader, som hver
ledes af en programleder.

Programlederne skal vaere synlige i faglige kredse og dér fremsta som en
kapacitet. Desuden skal programlederne veere strategisk forbindelsesled
mellem KREVI og de veesentligste parter med relevans for programomradet.

Internt kan programlederne have ansvar for programledelse og bistand til
styring af de enkelte projekter, udvikling af metoder, veerktgjer og kompeten-
cer, faglig og ledelsesmaessig sparring af konsulenterne samt kvalitetssikring.

Arsprogrammerne bar inden for hvert programomréde afklare strategiske mal
og fokusomrader, konkrete projektinitiativer, nagleinteressenter og handte-
ring af disse samt ressourceallokering (kr. og arsveerk).

Se uddybning i afsnit 3.5

Balancen mellem programtemaer

De statslige parter oplever, at KREVIs opgaver afspejler en ubalance mellem
instituttets to programtemaer, saledes at mange har omhandlet de statslige
rammebetingelser, og fa har omhandlet kommunernes og regionernes tvaer-
gaende styring. Blandt disse parter forventes det, at balancen fremover vil
blive oprettet.




Tabel 1. Balancen mellem programomraderne
Afsluttede projekter Aktive projekter
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= Rammebetingelser Tvaergdende styring

Kilde: KREVI, aktivitetsoversigt per medio juni 2009.

Anm: Der er derudover 11 gennemfgrte og et aktivt VAKKS-projekt, som KREVI hen-
farer til programomradet rammebetingelser

Figuren ovenfor bekreefter ikke, at der blandt de afsluttede, og dermed for-
midlede, projekter skulle have veeret et markant flertal af projekter om de
statslige rammebetingelser, nar der ses bort fra VAKKS-projekterne. Videre
ses det, at der blandt de aktive projekter er markant flere med fokus pa tveer-
gaende styring.

Det er saledes Deloittes vurdering, at der ma forventes et gget fokus pa pro-
jekter om tvaergaende styring, hvilket vurderes at tilgodese parternes forvent-
ninger.

Behov for gget bevidsthed om konsekvenserne ved valget af projekter
De rammer, som loven og bestyrelsen har fastlagt, giver KREVI frihed til at
initiere projekter, som af parterne vil blive anset for at veere kontroversielle el-
ler ubelejlige. Deloitte finder, at en s&dan uafhaengighed er naturlig for et in-
stitut som KREVI. Men vi finder ogs3, at initieringen af projekter i hgjere grad
mé ske under skyldig hensyntagen til, om det kan eksponere KREVI — eller
andre — uhensigtsmaessigt. Derfor bgr KREVI efter Deloittes vurdering fore-
tage en ngjere vurdering af alle nye projektidéer, fgr disse realiseres.

Anbefaling 4. Interessentanalyse og risikoanalyse

Deloitte anbefaler, at KREVI, fgr nye projekter indledes, foretager systemati-
ske interessentanalyser, sa det fastslas, hvem der direkte eller indirekte vil
blive bergrt af projektet. Det skal dermed klarlaegges, om interessenter skal
orienteres eller inddrages far, under eller efter projektet.

Tilsvarende anbefaler vi, at KREVI gennemfgrer Igbende risikoanalyser for at
afklare, om KREVI eller andre risikerer eksponering, og hvorledes eventuelle
risici forebygges eller afbgdes.

Se uddybning i afsnit 3.5

Samtidig bar KREVI bruge sin bestyrelse og andre interessenter mere aktivt i
vurderingen og kvalificeringen af nye projektidéer. En udvidet hgringsproces
kan stimulere dette hensyn.




Anbefaling 5. Udvidet hgring

Deloitte anbefaler, at KREVIs bestemmelser om hgring udvides, saledes at
bestyrelsen og eventuelle myndigheder, der bergres af et kommende projekt,
hares, nar et projektopleeg foreligger, men inden projektet indledes.

Rammerne for en sddan udvidet haring kan fastlaegges af bestyrelsen i ved-
teegterne efter forslag fra KREVI. Et konkret forslag bgr afveje hensynet til en
smidig projektafvikling med hensynet til en forngden hgring af bestyrelsen og
bergrte myndigheder.

En mindre vidtgdende mulighed er, at der etableres en formaliseret praksis
for orientering og dialog pa sagsbehandlerniveau, nar KREVI udarbejder
projektoplaeg.

KREVIs analyse af kommunernes grundvilkar har vaeret naevnt ofte i vores
draftelser med parterne pa grund af dens aktualitet og indvirkning pa udlig-
ningsdebatten. Det er vores vurdering, at en sddan opgave ligger inden for
instituttets formalsparagraf og opgaveomrade. Men det er ogsa vores vurde-
ring, at igangseettelsen af et sddant projekt kreever en markant bedre forud-
gaende forstaelse af de mulige implikationer end demonstreret i den konkrete
sag. Vi finder, at de to forudgaende anbefalinger kan medbvirke til dette.

Rollerne som radgiver og vidensbank skal styrkes

Rollen som vidensproducent har efter Deloittes opfattelse veere vellykket og
har resulteret i et stort antal publikationer. Men KREVI bgr seette mere fokus
pa rollen som radgiver og vidensbank.

Radgivning af kommuner og regioner kan tilfere KREVI mere faglig legitimitet
og gget sektorkompetence, hvilket af parterne anses for veesentligt, for at de
gnsker at benytte KREVI som radgiver om kommunale og regionale forhold.

Tilsvarende skal KREVI tage rollen som vidensbank meget mere bogstave-
ligt. Parternes forventning om mere sammenligning, jeevnfagr anbefaling 1,
kreever, at KREVI i hgjere grad etablerer processer og systemer, der over tid
kan medfare, at relevante oplysninger kan stilles til radighed.

De strategiske relationer skal styrkes

Det er Deloittes vurdering, at KREVI pa det operative plan og i sammenhaeng
med konkrete projekter har sggt og opnaet de forngdne relationer til de rele-
vante parter. Men pa det strategiske plan har KREVI ikke i forngden ud-
straekning evnet at etablere varige og robuste relationer til nggleinteressenter
blandt de fire parter.

Konsekvensen er, at KREVI ikke er praesent i parternes bevidsthed og derfor
kun i beskeden udstreekning anses for at vaere en afggrende vidensprodu-
cent, radgiver og videnbank for parterne i anliggender om kommunal og regi-
onal styring.

Anbefaling 6. Mere fokus pa strategiske relationer

Deloitte anbefaler, at KREVI pa ledelsesplan seetter mere fokus pa etablerin-
gen af mere bestandige og strategiske relationer til ngglepersoner blandt de
fire parter i budgetsamarbejdet. Det vil kreeve regelmaessig dialog og spar-
ring, og at KREVI i hgjere grad inddrager de fire parter i den Igbende udvik-
ling og foraedling af projektidéer.




KREVI er uafhaengig!

Sagen om analysen af gkonomiske grundvilkar har efterladt KREVIs uaf-
haengighed uantastet, og der er opbakning til, at instituttet tilstraeber uaf-
haengighed, selvom der ikke er tale om bevillingsmaessig uafhaengighed. Men
KREVI bgr handtere uafhaengigheden pragmatisk, hvilket indebzerer, at
KREVI i hgjere grad bgr benytte parterne, inklusive bestyrelsen, i vurderin-
gen og foraedlingen af projektidéer, jeevnfar anbefaling 5 om udvidet hgring.
En sadan inddragelse vil bidrage til gget relationsopbygning og vil kunne give
KREVI starre og mere rettidig forstaelse af eventuelle konsekvenser af kon-
troversielle opgaver.

Hgj produktivitet, men behov for fokusering

KREVIs varetagelse af rollen som vidensproducent har efter Deloittes vurde-
ring generelt veeret vellykket, og der er pa kort tid produceret et anseligt antal
publikationer inden for et emnemaessigt ganske bredt felt.

Men det er ogsa vores vurdering, at der ikke i forngden udstraekning er en
klar linje i den indbyrdes sammenhaeng mellem publikationerne og aktivite-
terne. Der er mange mindre projekter, men det er ikke klart, hvorledes de til-
sammen bidrager til realiseringen af KREVIs formal.

Anbefaling 7. @get strategisk fokusering

| anbefaling 3 fremhaever Deloitte, at KREVI skal forankre aktiviteterne i en
programorganisation. Det vil sige, at instituttets projekter samles i nogle fa
strategiske programomrader, hvorunder det tilstreebes, at projekterne koordi-
neres, samordnes og konsolideres med henblik pa at opna den starst mulige
vidensforankring.

Det skal sikre, at projekterne fokuseres omkring de kritiske styringsmaessige
problemfelter for regioner eller kommuner, sa disse i nzert besleegtede projek-
ter tilgas fra flest mulige sider. Som konsekvens bgr KREVI mindske antallet
af projekter og til gengaeld definere projekterne mere ambitigst, end det er
tilfeeldet i dag.

Se uddybning i afsnit 5.4

Brug for bredere forstaelse af rollen som vidensbank

KREVIs formidling af publikationer via instituttets hjemmeside er efter vores
opfattelse glimrende, og der sikres derigennem synlighed og transparens i
instituttets virke. Vi konstaterer imidlertid, at publikationerne p& hjemmesiden
alene er instituttets egne.

Anbefaling 8. Hiemmesiden som vidensbank

Deloitte anbefaler, at KREVIs rolle som vidensbank defineres bredere, end
det i dag er tilfeeldet, hvor alene instituttets egen viden distribueres. Ogsa
ressourcer og publikationer fra andre kilder bgr gares tilgeengelige via hjem-
mesiden, sa brugere af KREVIs hjemmeside kan drage nytte af dem.

Se uddybning i afsnit 5.4

Mere synlighed og anvendelighed, tak

Publikationerne, deres formidling og instituttets aktiviteter i gvrigt synes at
have resulteret i en vis synlighed blandt primeert kommunerne, hvilket anses
for tilfredsstillende. | forhold til regionerne er det vores opfattelse, at KREVIs
synlighed er mere beskeden. Vurderingen af KREVIs synlighed blandt disse
to malgrupper hviler imidlertid alene pa de fire parters erfaringer, og der vil i




en eventuel kommende evaluering af KREVI skulle saettes starre empirisk fo-
kus pa dette forhold.

Blandt de fire parter er det Deloittes vurdering, at kendskabet til KREVIs pub-
likationer og aktiviteter er sporadisk og varieret. En seerlig indsats for at styr-
ke KREVIs relationer er efter vores opfattelse pakraevet.

Det er vores opfattelse, at der blandt parterne er en anerkendelse af, at
KREVIs publikationer overvejende er af god faglig og formidlingsmaessig kva-
litet, men ogsa at der er behov for at fastholde og videreudvikle disses prakti-
ske anvendelighed.



1. Baggrund

KREVI blev stiftet ved lov i 2005 (lov nr. 548 af 24. juni 2005) som en statsin-
stitution under det daveerende Indenrigs- og Sundhedsministerium. Bag etab-
leringen af KREVI stod Amtsradsforeningen (nu Danske Regioner), Kommu-
nernes Landsforening, Indenrigs- og Sundhedsministeriet (nu Indenrigs- og
Socialministeriet) og Finansministeriet.

Medio 2006 blev instituttets direktgr ansat, og den egentlige etablering af in-
stituttet blev indledt med en forankring i Arhus og med en vis tilknytning til
Arhus Universitet. KREVIs farste rapport udkom i efteraret 2006, og de farste
medarbejdere tiltradte paA samme tidspunkt. | dag, efter cirka tre ars virke, har
instituttet 22 medarbejdere og en lang raekke publikationer bag sig.

Pa bestyrelsens foranledning gennemfgrer Deloitte en statusvurdering af in-
stituttets hidtidige virke. Dette kapitel redegar kort for statusvurderingens
baggrund og tilretteleeggelse.

1.1. Baggrund for statusvurderingen

KREVIs bestyrelse drgftede pa sit magde i december 2008 mulighederne for
at gennemfgre en statusvurdering af instituttet." P& det efterfalgende made i
marts 2009 tilsluttede bestyrelsen sig en opgavebeskrivelse, der preeciserede
opgaven.” KREVIs opgavebeskrivelse rummer en raekke krav, der er ramme-
seettende for den foreliggende rapport:®

1 Statusvurderingen skal baseres pa flere kvalitative interview blandt
ledere og medarbejdere i KL, Danske Regioner, Finansministeriet og
Indenrigs- og Socialministeriet.

1 Statusvurderingen skal gere status over KREVIs hidtidige virke savel
som vurdere krav og gnsker til det fremtidige virke.

1 Tematisk skal statusvurderingen bergre vurderinger af KREVIs op-
gavevaretagelse og eventuelle effekter af denne, instituttets synlig-
hed og uafhaengighed samt fremtidige indsatsomrader og opgaver.

1 Instituttets lovgrundlag, strategi og arbejdsprogrammer skal indga i
statusvurderingen.

Pa dette grundlag har Deloitte i dialog med KREVI preeciseret og afgraenset
statusvurderingen.

! Referat fra bestyrelsesmgde, 9. december 2008, punkt 3.
2 Referat fra bestyrelsesmgde, 10. marts 2009, punkt 4.
® KREVIs opgavebeskrivelse af 11. marts 2009.



1.2. Statusvurderingens formal og af-
graensning

Det er Deloittes forstaelse, at en statusvurdering af KREVI i sommeren 2009
har til formal at:

Vurdere parternes oplevelse af og erfaringer med KREVIs virke og ak-
tivitet fra instituttets etablering til medio 2009.

Videre skal statusvurderingen:

Vurdere parternes forslag til @ndringer, nye initiativer og andre forhold
med betydning for KREVIs fremtidige virke.

Statusvurderingens vurderingskriterier er dels deskriptive og forankret i loven
bag KREVI og instituttets arbejdsprogrammer, dels praeskriptive og dermed
formuleret i de interview, der er foretaget under statusvurderingen.

Statusvurderingen har som udgangspunkt omfattet samtlige aktiviteter, initia-
tiver og projekter, som KREVI i en eller anden form er eller har veeret enga-
geret i siden ultimo 2006. Statusvurderingen er dog ikke en specifik evalue-
ring af disse aktiviteters udbredelse eller virkning, omend interviewene natur-
ligvis har bergrt specifikke aktiviteter.

1.3. Statusvurderingens perspektiv

KREVIs interessesfaere omfatter farst og fremmest kommuner og regioner,
som bade kan betragtes som objekt for instituttets analyser og som en vee-
sentlig modtager af instituttets videnproduktion. KREVI har desuden berg-
ringsflader til forskningsverdenen og til en reekke videnvirksomheder, som in-
stituttet har anvendt som leverandgrer, samt til enkelt udenlandske institutio-
ner. KREVI ejerkreds, om man vil, udggres af parterne i budgetsamarbejdet,
men KREVI har ogsa — oftest pa ad hoc basis — bergringsflader til de gvrige
ministerier og styrelser. Figuren nedenfor illustrerer hvilke perspektiver en
bredere anlagt evaluering af KREVI kunne inddrage, safremt alle instituttets
interessenter eller bergringsflader skulle indga

Figur 1. Statusvurderingens perspektiver

Budgetsamarbejdet

w Finansministeriet . - "
@ Indenrigs og Socialministeriet @vrige ministerier Regionerne Kommunerne
w Kommunernes Landsforening ogstyrelser
w Danske Regioner

Forsknings i KREVI Leverandgrer Udenlandske
verdenen | institutioner

Den gennemfgrte statusvurdering af KREVI inddrager et perspektiv; parterne
i budgetsamarbejdet. Det vil sige de erfaringer og vurderinger som ledere og
medarbejdere i KL, Danske Regioner, Finansministeriet og Indenrigs- og So-
cialministeriet, har gjort med KREVI siden instituttets etablering.

Dermed giver den foreliggende statusvurdering af KREVI ikke et fuldstaendigt
billede af interessenternes vurderinger af instituttet, men et udsnit. En egent-
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lig evaluering, som anvendte et bredere kildegrundlag, ville derfor kunne re-
sultere i at andre vurderinger end de rapporterede, blev bragt frem.

1.4. Empirisk grundlag

Statusvurderingen er baseret pa en reekke empiriske metoder, som beskrives
nedenfor. Metoderne omfatter:

1 Dokumentstudier. KREVI har medvirket til at indsamle relevant do-
kumentation, der har belyst instituttets etablering, dets organisering
og styring samt dets virke fra ultimo 2006 til medio 2009. Dokumen-
terne omfatter ud over resultatkontrakter ogsa arsrapporter, strategi-
og handlingsplaner, informationsskrivelser og referater fra bestyrel-
sesmgder.

1 Aktivitetsoversigt. Som grundlag for statusvurderingen har KREVI
udarbejdet en oversigt over aktiviteter fra ultimo 2006 til medio 2009,
som indeholder oplysninger med relevans for statusvurderingen.

1 Interview med parterne. Statusvurderingens empiriske rygrad har
veeret udgjort af indgaende, kvalitative interview med parterne bag
etableringen af KREVI. Interviewene har typisk varet 1 til 1% time.
Tabellen nedenfor indeholder en liste over antallet af interview.

1 Besgg hos KREVI. Deloitte har indledningsvist gennemfart et besgag,
hvor KREVIs egen vurdering af statusvurderingens temaer er blevet
afklaret. Desuden er der pa grundlag af et rapportudkast gennemfart
et afsluttende besgg hos KREVI, hvor misforstaelser og nuancerin-
ger er klarlagt.

Disse forskellige empiriske metoder har tiisammen udgjort et forsvarligt og re-
levant grundlag for statusvurderingens vurderinger og anbefalinger. Status-
vurderingen hviler ferst og fremmest pa Deloittes meningskondenserende
analyse af interviewpersonernes udsagn, egne observationer samt dokumen-
tariske kilder. Vi har bestraebt os pa ikke at eksponere enkeltpersoner endsi-
ge enkeltorganisationer, ved at betragtninger, vurderinger eller anbefalinger
kan henfares til sddanne. | den udstraekning det alligevel er sket, har det vee-
ret utilsigtet eller uomgaeligt.

De vurderinger og anbefalinger der formidles i denne rapport er alene Deloit-
tes.

Tabel 2. Interview

Strategisk niveau Operativt niveau
(direktion eller afdelingschef) (kontorchef og daglige
kontakter)
Dar)ske 1 2
Regioner
Kommunernes 2 3
Landsforening
Indenrigs- og 3 4
Socialministeriet
Finans- 1 4
ministeriet
@vrige 2
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Statusvurderingen inddrager ikke lands- eller lokalpolitikere, ledere og med-
arbejdere fra andre fagministerier, kommuner eller regioner samt KREVIs be-
styrelsesmedlemmer. Statusvurderingen omfatter heller ikke systematiske
vurderinger af den faglige kvalitet af KREVI-publikationer eller inddragelse af
brugere.

1.5. Statusvurderingens temaer

Statusvurderingen har haft fokus pa fire temaer, jeevnfar figuren, som denne
rapport ogsa er organiseret i overensstemmelse med.

Figur 2. Statusvurderingens temaer

Mal og rammer
Kapitel 3

Produktion og Initiativer og
aktiviteter

Kapitel 4

Status og
perspektiver

anvendelighed
Kapitel 6

Relationer og
uafheengighed
Kapitel 5

Kapitel 2 indeholder en vurdering af instituttets mal og rammer, herunder dets
formal, styringsmaessige rammer og ressourcer. Kapitlet indeholder ogsa en
vurdering af instituttet som arbejdsplads.

KREVIs virke siden dets etablering behandles i kapitel 3 med saerligt fokus
pa arbejdsprogrammerne og sammenhaengene til de gennemfarte og aktuel-
le projekter og initiativer. Et afsnit er forbeholdt instituttets eneste egentlige
driftsopgave: VAKKS-malingerne. Desuden indeholder kapitlet et afsnit, som
behandler de fire roller, der i vedtaegten defineres for instituttet: vidensprodu-
cent, rddgiver, vidensbank og videns- og leeringscenter.

Inden for denne statusvurderings afgraensning indeholder kapitel 4 vurderin-
ger af relationerne mellem instituttet og de fire parter i budgetsamarbejdet.
Instituttets gvrige relationer til den kommunale og regionale verden, til forsk-
ningsverdenen og internationalt behandles ikke. | samme kapitel behandles
instituttets uafthaengighed.

Det ma anses for preematurt at vurdere effekten af KREVIs virke efter blot tre
ar, hvoraf de farste et eller halvandet &r ma anses for etableringsar. Alligevel
kan det konstateres, at instituttet har haft en betydelig produktion af publikati-
oner, som dels ma have affgdt en vis synlighed, dels ma have veeret an-
vendt. Kapitel 6 bergrer disse forhold.
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De specifikke statusvurderingsspgrgsmal er forud for interviewene med par-
terne formuleret af Deloitte i dialog med KREVI og med afsaet i statusvurde-
ringens opgavebeskrivelse.

Hvert kapitel afsluttes med Deloittes vurderinger og anbefalinger, som vi ale-
ne har ansvar for.
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2. Mal og rammer

KREVI blev oprettet ved lov den 24. juni 2005 og indgik dermed i udmgntnin-
gen af den omfattende strukturreform. Kapitlet beskriver kort instituttets for-
mal og styringsmaessige rammer. Endelig redeggres for instituttets ressour-
cegrundlag og for instituttet som arbejdsplads betragtet.

2.1. Rammerne

| den politiske aftale om strukturreformen fra juni 2004 blev det besluttet, at
der skulle etableres et kommunalt evalueringsinstitut. Af aftalen fremgéar sa-
ledes fglgende:*

Aftalepartierne laegger veegt pa, at potentialet i den nye struktur for den
offentlige sektor udnyttes fuldt ud. Der oprettes et uafhaengigt evalue-
ringsinstitut, der systematisk fglger op pa den decentrale offentlige op-
gavevaretagelse og offentligger sammenligninger af resultaterne.

Instituttet skal sikre en samlet forankring af viden om lgsningen af de
offentlige opgaver og udvikle bedre sammenligninger pa tveers af
kommuner for derved at medvirke til at bidrage til en stgrre abenhed og
gennemsigtighed i den offentlige sektor.

Det fremgar videre af aftalen, at:

Formalet med instituttets evalueringer og analyser er at sammenligne
og evaluere den decentrale opgavevaretagelse i den offentlige sektor
og understgtte kommunernes indsats for at fremme effektivitet og en
bedre ressourceanvendelse i opgavevaretagelsen, herunder gennem
bedre gkonomistyring, sa det sikres, at politikerne far det bedst mulige
grundlag at treeffe deres beslutninger ud fra, og at borgerne far den
bedst mulige kvalitet i den offentlige service for deres skattekroner.

Endelig fastslas det i aftalen, at instituttet skulle oprettes ved lov under Inden-
rigs- og Sundhedsministeriet efter forudgaende drgftelse med de kommunale
parter og med henblik pd at veere operativt den 1. januar 2006.

Fra aftale til lov
Loven tradte i kraft den 24. juni 2005 og fik, sammenlignet med den forudga-
ende politiske aftale, et andet og bredere formal:*

§ 1. Evalueringsinstituttet er en statslig institution, der har til formal ved
analyser at evaluere den kommunale og regionale opgavevaretagelse

og understgtte indsatsen i kommuner og regioner for at fremme effekti-
vitet og bedre ressourceanvendelse, kvalitetsudvikling og gkonomisty-
ring.

* Indenrigs- og Sundhedsministeriet: Aftale om strukturreform, juni 2004.
® Lov om et evalueringsinstitut for kommuner m.v. Lov nr. 548 af 24. juni 2005.
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Videre preeciserer loven, hvilke opgaver instituttet skal Igse:

§ 2. Instituttet gennemfgrer evalueringer med de i § 1 naevnte formal af
kommunernes og regionernes opgavevaretagelse samt af selvejende
institutioner m.v., som kan henregnes til den offentlige forvaltning. Eva-
lueringerne kan omfatte en eller flere af de i 1. pkt. neevnte myndighe-
der.

Stk. 2. Instituttet radgiver offentlige myndigheder om evalueringer. Insti-
tuttet samarbejder med Indenrigs- og Sundhedsministeriet og andre of-
fentlige myndigheder og institutioner i spargsméal om evaluering, her-
under evalueringer af gkonomistyring m.v. inden for den decentrale
forvaltning.

Stk. 3. Instituttet har til opgave at indsamle nationale og internationale
erfaringer med evalueringer. Instituttet skal Igbende udvikle og forny
metoder til evaluering, herunder metoder til gkonomistyring m.v.

| vedtaegterne er lovens formélsparagraf yderligere foraedlet:®

§ 2 Formal

Formalet med KREVI er at inspirere til bedre ressourceanvendelse i
kommunerne og regionerne. KREVI evaluerer den kommunale og regi-
onale opgavevaretagelse, radgiver offentlige myndigheder om evalue-
ringer og opsamler national og international viden om evalueringer.
KREVI vil gennem Igbende udvikling og fornyelse af metoder til evalue-
ring producere ny viden om evaluering, herunder kvalitetsudvikling og
gkonomistyring.

KREVI har inden for rammerne af loven og vedtsegterne ganske vide rammer
for, hvilke opgaver der patages, hvilke malgrupper opgaverne henvender sig
til, og hvilke metodiske tilgange opgaverne baseres pa. Det giver fleksibilitet
og agilitet, og det harmonerer med den prioriteringsmeessige frihed, som et
uafheengigt institut bar nyde. Men som det uddybes i afsnit 3.1, kan det sam-
tidig rejse tvivl om, hvad der reelt er instituttets opgavemaessige rammer, og
om de udfyldes i forngden grad.

Vagthund, men for hvem?

Den politiske aftale udtrykker en klar forventning om, at et kommunalt evalue-
ringsinstitut skal medvirke til stgrre indsigt i den decentrale opgavelgsning og
muligggre sammenligning mellem kommuner og regioner. Men i loven og i
vedtaegterne er denne forventning nedtonet betydeligt. Eksempelvis indgar
ordet sammenligning tre gange i den politiske aftale (¥ side), men ikke én
gang indgar ordet i loven (4 sider), og kun én gang indgar det i vedtaegterne
(5 sider). Et andet eksempel er, at den politiske aftales malsaetning om, at in-
stituttet skal understgtte arbejdet med at fremme effektivitet, er overfart til lo-
ven, men ikke til vedtaegterne.

De blgdgjorte formuleringer til trods har forsedlingen af instituttets formal fra
farst den politiske aftale til den efterfalgende lov resulteret i, at KREVI i dag
reelt har to opgaver: (1) at veere statens vagthund over for kommuner og re-
gioner og (2) at veere kommunernes og regionernes vagthund over for staten.
KREVI skal bade evaluere den tvaergaende styring i kommuner og regioner
og de statslige rammebetingelser, som det er udtrykt i arsprogrammerne.

® Vedtaegter for KREVI, 2007.
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Mere fokus pad sammenligning

De oprindelige tanker om instituttets formal fra den politiske aftale fra 2004
blev med andre ord forandret betydeligt. Men de er ikke glemt, og der er
blandt alle parterne et betydeligt anske om, at KREVI fremover saetter afga-
rende mere fokus pa at tilvejebringe sammenlignelig information om kommu-
nernes og regionernes opgavevaretagelse, service og kvalitet.

Der er forstaelse for, at det under KREVIs etablering har veeret en intention
ikke at eksponere kommuner og regioner ungdigt gennem sammenligninger
af opgavevaretagelsen. Men, finder alle parter, der er fortsat brug for teettere
opfalgning pd kommunernes og regionernes opgavevaretagelse, gkonomi,
service og kvalitet. Og det er opfattelsen, at KREVI har initiativpligten og skal
stille viden herom til radighed for kommuner og regioner savel som for staten.
Og det er ligeledes opfattelsen, at det skal ske nu.

Kommunerne skal bides mere i haserne, siger nogle, mens andre siger, at de
skal udfordres mere. Der kan veere nuanceforskelle i den méade, parterne ud-
trykker sig p&, men forventningerne til KREVI er de samme:

1 Der skal vaere mere fokus pa systematiske sammenligninger, og de
skal veere landsdeekkende og regelmaessigt tilbagevendende.

1 Sammenligningsdata skal veere alment tilgeengelige og skal vedlige-
holdes Igbende.

1 Der skal veere en infrastruktur, som kan lgfte opgaven og udvikle
den kontinuerligt.

91 Der skal komme konkrete anbefalinger til, hvordan kommuner og re-
gioner fremmer bedre ressourceanvendelse og opnar sterre effekt.

91 Der skal veere faglig tyngde og troveerdighed bag de systematiske
sammenligninger.

Der er tilslutning til, at KREVI kan og skal stille spgrgsmalstegn ved, hvordan
kommuner, regioner og stat styrer. Der er séledes ingen modvilje mod, at
KREVI ogsa evaluerer de styringsmaessige rammebetingelser, som udstikkes
fra statslig side, men KREVI opfordres til at udvise teeft i udveelgelsen og
gennemfgrelsen af projekter. Mere herom i afsnit 4.5.

Parterne vurderer, at instituttet opgavemeaessigt har en niche i forhold til andre
institutioner sdsom AKF og SFI. KREVI skal fortsat fokusere pa styring i et
tveergaende perspektiv og skal gare det med en praksisnzer og anvendelses-
orienteret tilgang. KREVI opfattes ikke som en forskningsinstitution, og der er
heller ikke gnske om, at instituttet udvikler sig i den retning.

Dog er der blandt flere parter den opfattelse, at veerdien og relevansen af
KREVI og instituttets niche pa laengere sigt hviler p& dets evne og vilje til at
tilvejebringe systematiske sammenligninger af kommuner og regioner.

Lovens og vedtaegternes bestemmelser om bestyrelsens og det radgivende
udvalgs virke giver pa grundlag af Deloittes drgftelser med parterne ikke an-
ledning til bemaerkninger. Det vurderes, at bestyrelsens sammensaetning sik-
rer den forngdne balance mellem interessevaretagelse, faglighed og indfly-
delse.
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2.2. Medarbejderne

KREVIs tidligere direkter tiltradte som den fgrste medarbejder i august 2006,
og de fagrste medarbejdere tiltradte i november samme ar. Siden er medar-
bejderstaben vokset betydeligt og omfatter med udgangen af august 2009 i
alt 23 medarbejdere. Tabellen nedenfor illustrerer udviklingen.

Tabel 3. Personaleudvikling, 2006-2009

2006R 2007R 2008R 2009B
Arsvaerk 1,5 10,14 15,5 21
Tilgang 8 9 9 3
Afgang 3 0 2

Kilde: Arsrapport 2009.

De 23 medarbejdere omfatter en konstitueret direktar, 17 konsulenter, to ad-
ministrative medarbejdere, en kommunikationsmedarbejder, to studenter-
medhjeelpere og en praktikant. Direktgrstillingen blev genbesat 1. oktober
2009.

Blandt de 18 konsulenter (inkl. konstitueret direktar) er der to forvaltningsud-
dannede, to humanister, en sociolog, 11 politologer og to gkonomer. To af de
fornaevnte har ud over en kandidatuddannelse ogsa en forskningsuddannelse
(ph.d.). 1 2007 og 2008 har KREVI desuden hafti alt fire projektansatte til-
knyttet i kortere perioder: en kommunal udviklingskonsulent, en konsulent, en
forsker og en ph.d.-studerende.

Der er blandt parterne ros af KREVIs medarbejdere. Beliggenheden i Arhus
savel som nyhedens interesse har gjort det muligt at rekrutteret dygtige kon-
sulenter, som seerligt fremheeves som engagerede, imgdekommende og me-
todisk velfunderede.

Men der er ogsa forbehold, som alle udspringer af oplevelsen af, at KREVI
har haft sveert ved at rekruttere erfarne medarbejdere. Der efterspgrges iseer:

1 Mere specialiseret viden i forhold til kommunale og regionale forhold.
1 Bedre fgling med praksis.

1 Bedre taeft og fornemmelse for at mangvrere mellem de fire parter,
saledes som det sker p& og omkring Slotsholmen.

1 Flere gkonomer.

Udfordringen med KREVIs fa meget erfarne medarbejdere er, at der er fa til i
hverdagen at lgfte og udvikle de mange unge medarbejdere. Desuden ken-
der parterne kun f& af KREVIs medarbejdere, nar der ses bort fra direktgren
(bade den tidligere og den konstituerede) og sammenhaenge, hvor der har
veeret et egentligt samarbejde.
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2.3. @konomien

KREVI har i perioden modtaget en grundbevilling over finansloven pa 10 til
11 mio. kr. og fra momsfondet cirka 5 mio. kr. fra 2009 og dertil yderligere
indtaegter fra rekvirerede opgaver. Den samlede gkonomi for KREVI fremgar
af tabellen nedenfor.

Tabel 4. konomi, 2006-2009 (mio. kr.)

2006R 2007R 2008R 2009B
Bevilling - 10,3 10,7 11,4
Varer og tjenesteydelser - 0,4 1,4 55
Indteegter i alt - 10,7 12,1 16,9
Forbrugsomkostninger 0,7 0,7 0,4 0,7
Personaleomkostninger 1,0 5,2 8,1 10,8
Af- og nedskrivninger 0,0 0,1 0,1 0,2
Andre driftsomkostninger 0,1 4,5 3,4 8,1
Udgifter i alt 1,8 10,5 12,0 19,8
Resultat -1,8 0,4 0,1 -2,9

Kilde: Arsrapport 2008, 2009.

Anm.: Resultatet er opgjort uden fradrag af finansielle og ekstraordineere poster, som i
2007 til 2009 udger 0,1 til 0,2 mio. kr. arligt.

Deloitte har ikke foretaget en revisionsmaessig gennemgang af KREVIs gko-
nomi i forbindelse med denne statusvurdering.

Parterne vurderer generelt, at KREVI med budgettet fra 2009 har fundet et
passende niveau, hvor instituttet skal konsolideres gkonomisk, medarbej-
dermaessigt, opgavemeessigt og fagligt. Det er samtidig et niveau, hvor KRE-
VI er forholdsvis uafhaengig af indteegter fra rekvirerede opgaver, i hvert fald
sd leenge momsfondet bidrager.

| et tilfeelde har KREVI Igst en egentlig rekvireret opgave. En evaluering af et
nyt tilsynskoncept for Region Syddanmark.

2.4. Arbejdspladsen

I kommunalreformens udmgntningsplan fra 2004 blev det bestemt af forligs-
partierne, at et kommunalt evalueringsinstitut skulle placeres i Arhus.” Oprin-
deligt var det tanken, at instituttet skulle placeres i tilknytning til Arhus Uni-
versitet.

Instituttet rykkede i 2006 ind i lokaler pa Olof Palmes Alle i det nordlige Ar-
hus. | samme bygning hgrer Institut for Kvalitet og Akkreditering i Sundheds-

" Indenrigs- og Sundhedsministeriet: Strukturreform — Udmantningsplan, september
2004.
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vaesenet og kvalitetsafdelingen i Region Midtjylland til. Danmarks Radio og
Journalisthgjskolen er naboer.

Kilde: krevi.dk

Lokalerne er nyindrettede og moderne og blander storrumskontorer med
mindre kontorer og omrader til socialt samvaer og adspredelse. Medarbejder-
ne er ifglge den seneste medarbejderundersggelse fra januar 2009 ganske
tilfredse med disse rammer, nar der ses bort fra udfordringer med tempera-
turstyring og stg;j.

Blandt parterne betragtes placeringen af instituttet i Arhus som en fordel, for-
di det har givet gode rekrutteringsmuligheder. Men beliggenheden i Arhus har
ogsa en bagside, oplever alle parterne. Den geografiske sdvel som den men-
tale afstand er stor, og det synes at geelde begge veje. Parterne selv husker
ikke altid instituttets tilstedeveerelse, og flere erkender ikke at opsgge institut-
tet nok og inddrage det, hvor det kunne veere relevant. Omvendt oplever par-
terne ogsa4, at instituttet bar veere mere synligt og opsggende, og at der i ha-
jere grad er brug for, at instituttet orienterer sig mod parterne pa og omkring
Slotsholmen. Det er ikke mindst en forventning, som en ny direktar vil blive
mgdt med.

Blandt parterne opleves instituttet som en arbejdsplads preeget af stor begej-
string, engagement, dynamik og dygtighed, hvilket er opnaet pa ganske kort tid
som et resultat af god ledelse. En nyere undersggelse af medarbejdernes til-
fredshed bekreefter, at KREVI opleves som en velfungerende arbejdsplads
preeget af et steerkt fagligt miljg med gode udviklingsmuligheder, udfordrende
opgaver, indflydelse p& egne vilkar og gode kolleger.®

2.5. Vurdering og anbefaling

Det er Deloittes vurdering, at KREVI inden for lovens og vedteegternes ram-
mer har ganske vide muligheder for selv at afggre, hvilke opgaver instituttet
kan patage sig, hvilke malgrupper opgaverne kan henvende sig til, og hvilke

8 sammenfatning af resultater fra KREVIs medarbejdertilfredshedsundersggelse, ja-
nuar 2009.
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metodiske tilgange opgaverne kan baseres pa. Vi konstaterer, at de forvent-
ninger, der I& bag den politiske aftale fra 2004, ikke er glemt, og at der blandt
parterne er et betydeligt enske om, at KREVI i hgjere patager sig opgaven
med at tilvejebringe systematiske sammenligninger af kommunernes og regi-
onernes opgavevaretagelse og service.

Anbefaling 1. Kommunal sammenligning

Deloitte anbefaler, at KREVI patager sig en stgrre, koordinerende rolle i etab-
leringen af en landsdaekkende infrastruktur, der pa tveers af og inden for
vaesentlige kommunale og regionale serviceomrader kan fremme systemati-
ske, tilbagevende sammenligninger.

En nzermere afgraensning af en saddan infrastruktur skal samordnes med
lignende initiativer i regi af ISM, KL, FM, DR og Danmarks Statistik.

Etableringen af en infrastruktur forudseetter, at KREVI tager initiativ til at:

1 Skabe overblik over eksisterende kilder til sammenlignelig informati-
on af kommunernes og regionernes opgavevaretagelse og service.

1 Afklare mulighederne for at samordne eller koordinere eksisterende
kilder til sammenlignelig information af kommunernes og regionernes
opgavevaretagelse og service.

1 Foretage en strategisk afklaring af behovet for yderligere sammen-
lignelig styringsinformation i teet dialog med parterne.

I Udarbejde en handlingsplan for etablering og drift af en infrastruktur
til sammenlignelig styringsinformation.

Implementeringen af en handlingsplan ma forventes at have systemmaessi-
ge, procesmaessige, kompetencemeessige og gkonomiske implikationer for
KREVI og ma forventes at inddrage eksterne samarbejdspartnere.

Det ma bero pa en ngjere vurdering, om denne infrastruktur vil affede et
behov for yderligere ressourcer. KREVI bgr som udgangspunkt undga et
egentligt driftsansvar ved en sadan infrastruktur.

Det er Deloittes vurdering, at KREVI er privilegeret med en engageret og be-
gejstret medarbejderstab, som generelt anses for dygtig. Men vi finder ogsa,
at det med tiden skal sikres, at medarbejderstaben sammenseettes bredere
dels i uddannelsesmeessig henseende, dels i erfaringsmaessig henseende.
KREVIs opgaveportefglje kreever flere medarbejdere med en gkonomisk ud-
dannelsesbaggrund, og KREVIs ageren i det forvaltningspolitiske landskab
kreever medarbejdere med en langt bedre forstaelse af samspillet mellem de
fire parter.

Anbefaling 2. Anseettelser og medarbejderudvikling

Deloitte anbefaler, at KREVI fremover sgger at anseette medarbejdere, der
har erfaring fra ministerier eller de kommunale eller regionale organisationer.
Tilsvarende anbefaler vi, at KREVI gger antallet af gkonomisk uddannede
konsulenter.

Der kan desuden veere brug for at styrke relationerne mellem KREVI og par-
terne gennem udveksling af medarbejdere, ud- og indstationering eller brug
af feelles projektteam.

KREVI har aktuelt 23 medarbejdere, og Deloitte vurderer, at instituttet har en
passende stgrrelse og kapacitet. Vi konstaterer, at KREVIs synlighed blandt
parterne i alt veesentligt kan tilskrives den tidligere direktar. Instituttets aktuel-
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le starrelse, den hidtidige enstrengede ledelsesmodel og medarbejdernes
manglende synlighed over for bredere kredse indebaerer efter vores opfattel-
se, at KREVI vil have brug for en aendret organisationsmodel.

Anbefaling 3. Etablering af programorganisation

Med henblik pa at gge KREVIs faglige profil anbefaler Deloitte, at instituttet
fremover organiseres omkring et mindre antal programomrader, som hver
ledes af en programleder.

Programlederne skal vaere synlige i faglige kredse og dér fremsta som en
kapacitet. Desuden skal programlederne veere strategisk forbindelsesled
mellem KREVI og de vaesentligste parter med relevans for programomradet.

Internt kan programlederne have ansvar for programledelse og bistand til
styring af de enkelte projekter, udvikling af metoder, veerktgjer og kompeten-
cer, faglig og ledelsesmaessig sparring af konsulenterne samt kvalitetssikring.

Programomraderne fastleegges i arsprogrammerne og kan i princippet variere
fra ar til &r, hvilket dog frarades af hensyn til en vis kontinuitet. Programom-
raderne bgr bade afspejle KREVIs faste opgaver og temaerne for de lgbende
analyse- og udviklingsopgaver. Efter Deloittes vurdering er det aktuelt rele-
vant med fglgende programomrader:

I Sammenlignende styringsinformation
Det vil sige etablering og drift af infrastruktur til systematiske, tilba-
gevende sammenligninger pé tveers af og inden for veesentlige
kommunale og regionale serviceomrader (jeevnfar anbefaling 1).

1 VAKKS
Det vil sige fortsat udvikling af metoden og gennemfgrelse af under-
s@gelser pa vegne af FM (jseevnfar afsnit 3.3).

1 @konomistyring
Det vil sige analyser af styringsteknologier og udvikling af metoder til
og afprgvning af metoder.

1 Evaluering
Det vil sige gennemfgrelse af evalueringer og analyser af statslige
rammebetingelser og temaer med tveergaende relevans for kommu-
ner og regioner.

Arsprogrammerne bgr inden for hvert programomrade afklare strategiske mal
og fokusomrader, konkrete projektinitiativer, nagleinteressenter og handte-
ring af disse samt ressourceallokering (kroner og arsveerk).
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3. Initiativer og aktiviteter

KREVIs virke siden dets etablering behandles i dette kapitel med seerligt fo-
kus pa arbejdsprogrammerne og sammenhaengene til de gennemfarte og ak-
tuelle projekter og initiativer. Et afsnit er forbeholdt instituttets fa egentlige
driftsopgaver: VAKKS-malingerne.

3.1. Prioritering og intiering

For KREVI operationaliseres lovens og vedtsegternes formalsbestemmelser i

arlige arbejdsprogrammer. Det er her, der bygges bro mellem den oprindelige
politiske aftale og loven, og KREVIs opgavemeessige dualitet materialiseres i

to gennemgéende temaer’:

Kommunernes og regionernes tvaergdende styring, hvor formalet er
at producere viden, der evaluerer og udvikler kommunernes og regio-
nernes forskellige styringstiltag.

De statslige rammebetingelser for kommuner og regioner, hvor forma-
let er at producere viden, der evaluerer og udvikler styringsrelationen
mellem staten og kommunerne og regionerne.

Sagt med lidt andre ord skal aktiviteter under temaet tvaergdende styring fo-
kusere pa, hvordan kommuner og regioner styrer, mens aktiviteter under te-
maet rammebetingelser fokuserer pa, hvorledes staten styrer.

De to statslige parter er af den opfattelse, at der er ubalance mellem de to
temaer, og at KREVIs opgaver i for hgj grad har omhandlet de statslige ram-
mebetingelser. Taktisk er der til dels forstaelse for, at KREVI oprindeligt har
prioriteret saledes, men nu forventes det, at balancen fremover vil blive opret-
tet.

Tabel 5. Balancen mellem programomraderne
Afsluttede projekter Aktive projekter

16

= Rammebetingelser Tvaergdende styring

Kilde: KREVI, aktivitetsoversigt per medio juni 2009.

Anm: Der er derudover 11 gennemfgrte og et aktivt VAKKS-projekt, som KREVI hen-
farer til programomradet rammebetingelser

® Her gengivet efter KREVIs &rsprogram for 2009, side 8. De to temaer indgik ligele-
des i &rsprogrammerne for 2007 og 2008.
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Figuren ovenfor bekraefter ikke, at der blandt de afsluttede, og dermed for-
midlede, projekter skulle have veeret et markant flertal af projekter om de
statslige rammebetingelser, nar der ses bort fra VAKKS-projekterne. Videre
ses det, at der blandt de aktive projekter er markant flere med fokus pa tveer-
gaende styring.

Inden for hvert af de to temaer har KREVI identificeret en reekke indsatsom-
rdder og konkrete initiativer. Disse fremgar af &rsprogrammerne, som udar-
bejdes pa grundlag af bidrag fra medarbejdere og radgivende udvalg samt
droftelser i KREVIs bestyrelse.

Inspirationen til nye projekter kommer isaer fra medarbejderne, fra konferen-
cer, det radgivende udvalgs og bestyrelsens ideer samt dialog med parterne.
Det er praksis, at bestyrelsen ikke er involveret i initieringen af konkrete pro-
jekter og dermed i udmgntningen af &rsprogrammerne.

Parterne oplever, at der ikke i forngden grad er en klar retning eller idé i den
konkrete prioritering af initiativer og projekter. Nogle parter finder, at der er
opgaver, som ikke er i overensstemmelse med forméalsbestemmelsen. Andre
finder, at projekterne afspejler, hvad medarbejderne synes er spaendende,
mens andre igen opfordrer til starre lydhgrhed og inddragelse, far KREVI
saetter nye projekter i gang.

Alle parterne fremheever, at bestyrelsen bgr spille en starre rolle i relevans-
og konsekvensvurderingen af nye projektidéer — ikke kun pa et strategisk
plan inden for rammerne af arsprogrammerne, men ogsa pa et operationelt
plan i forhold til konkrete projektoplaeg. Bade for at udnytte den erfaringsres-
source, bestyrelsens repraesenterer, og for at KREVI erhverver en bedre for-
stielse af projektets relevans, dets mulige konsekvenser og dets sam- eller
modspil med andre initiativer.

Som neevnt i afsnit 2.1 gnsker alle parter, at KREVI i hgjere grad fokuserer
pa projekter og initiativer, der kan bidrage til at effektivisere kommuner og re-
gioner gennem:
1 Systematiske, tilbagevendende sammenligninger af kommuners og
regioners service, produktivitet, kvalitet og effektivitet (se anbefaling
1).
1 Dybtgaende analyser af arsager til variation i sammenligninger.
1 Identifikation og formidling af god decentral styringspraksis.
1 Identifikation og kortlaeegning af mangelfuld styringspraksis.

1 Vidensopbygning om og udvikling af styringsteknologier.

1 Forsgg og metodeafprgvning med inddragelse af kommuner og re-
gioner.

1 Facilitering af udviklingsprocesser og netveerk.

Der er blandt KREVIs projekter allerede eksempler pa sddanne initiativer,
hvilket parterne ogsa er bekendt med. Nar det alligevel fremhaeves af alle
parterne med betydelig tyngde, skyldes det, at forventningerne endnu ikke
helt er indfriet.
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Regionerne opleves endnu ikke som et veesentligt fokusomrade for instituttet.
Der er eksempler pa projekter, som har involveret regionerne, men de er f&
og indgér gerne i bredere funderede projekter. Der mangler i KREVI, oplever
parterne, indsigt i regionernes styring og opgavelgsning samt mere fokus pa
omradet.

Projektidéer fra parterne

Drgftelserne med parterne har affgdt et begreenset antal projektidéer, som
gengives her uprioriteret og uforaedlet:

9 Statens styring af regionerne, eventuelt sammenlignet med kommu-
nerne.

I Kommunal praksis: hvordan udfgres opgaverne i dagligdagen, og
hvad opnas?

I Sagsbehandlernes beslutningsgrundlag: hvordan treeffes beslutnin-
ger, hvilken viden er til stede, og hvordan anvendes den?

Styring af byggeri og anleeg.

Opfalgning pad kommunalreformen.

3.2. Projekterne

KREVI har i forbindelse med denne statusvurdering udarbejdet en oversigt
over samtlige initiativer og projekter, som instituttet har veeret involveret i si-
den etableringen. Dette afsnit giver et summarisk overblik over en reekke
egenskaber ved projekterne. Bilag A giver et mere nuanceret overblik over de
enkelte projekter.*

Tabel 6. Projekternes oprindelseséar og aktuelle status

= Afsluttede projekter Aktive projekter

13

13

2006 2007 2008 2009

Kilde: KREVI, aktivitetsoversigt per medio juni 2009.

10 Oversigten indeholder i alt 62 konkrete initiativer og projekter, men der fokuseres
her alene pa de 52 projekter, der er henfert direkte til KREVIs to programtemaer.
Dermed ses i denne sammenhaeng bort fra netvaerksaktiviteterne, en decideret rad-
givningsopgave for Region Syddanmark, fire generelle radgivningsinitiativer samt tre
internt rettede initiativer, herunder denne evaluering.
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I midten af juni 2009 havde KREVI 24 afsluttede og 28 aktive projekter. Figu-
ren ovenfor illustrerer, hvilket &r projekterne er indledt. Som forventet illustre-
rer figuren ogsa et betydeligt stigende aktivitetsniveau, efterhdnden som insti-
tuttets medarbejderstab blev gget.

Tabel 7. Projektidéernes oprindelse

=1 D1V

Andre

Kilde: KREVI, aktivitetsoversigt per medio juni 2009.

Af de i alt 52 projekter er 16 initieret pa foranledning af andre end KREVI. Det
drejer sig dels om et samarbejdsprojekt med Syddansk Universitet, tre pro-
jekter, som ISM har rekvireret, samt 12 VAKKS-projekter, som Styregruppen
for Tveeroffentligt Samarbejde har anmodet KREVI om at gennemfgre. Dertil
har KREVI gennemfgrt en decideret rddgivningsopgave pa foranledning af
Region Syddanmark.

Tabel 8. Brugen af samarbejdspartnere

— I ISM
1
) Konsulent-
Samarbejds- firmaer
partnere 10
13

Kommuner

_ 2

Kilde: KREVI, aktivitetsoversigt per medio juni 2009.

| 13 af KREVIs projekter indgar samarbejdspartnere. | de fleste tilfelde (ni) er
der tale om konsulentfirmaer, som typisk gennemfarer selve projektet pa
vegne af KREVI, mens der i de resterende tilfaelde er tale om egentlige sam-
arbejdsprojekter. Det ni egentlige konsulentprojekter er:

1 DSI (2006-2007): Straleanalyse.

1 Rambgll (2007-2008): Kortleegningen af den kommunale evalue-
ringskapacitet (evalueringslandskabet).

1 Deloitte (2007-2008): Rundspgrge om udfordringer for kommuner-
nes gkonomistyring.
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1 NIRAS (2008-2009): Analyse af kommunernes gkonomiske situation
og gkonomiske dispositioner i regnskab 2007.

1 COWI (2008-2009): Analyse af kendetegn ved og erfaringer med
akkreditering som styringsredskab.

1 NIRAS (2009): Kortleegning af kommunale resultatindikatorer og
kobling med kommunekompasset.

1 BDO Kommunernes Revision (2009): Kortleegning af de danske
kommuners budgetlsegningsmetoder og processer.

1 Capacent (2008-2009): Kortleegning af opgave- og ansvarsfordelin-
gen mellem institutioner og forvaltninger.

1 COWI, AKF, Accent og Userneeds (2009-2010): Maling af borgernes
preeferencer for kommunale serviceydelser.

Flere parter efterspgrger, at KREVI benytter eksterne leverandgrer mere, end
det hidtil er sket. Det har tidligere veeret fremfart over for KREVI, og antallet
af udbudte opgaver i 2009 er da ogsé steget. Alligevel finder en enkelt part,
at KREVI helt kunne overga til at bestille analyser og ophgre med at udarbej-
de dem og i stedet fokusere pa projektformulering og formidling af anbefalin-
ger.

3.3. Serligt om VAKKS

KREVI er af FM palagt ansvaret for at vedligeholde og udvikle VAKKS-
metoden og dertil gennemfare VAKKS-malinger i forbindelse med lovforbe-
redende arbejde. Aktuelt har KREVI gennemfart 11 malinger, jeevnfar boksen
nedenfor.

Gennemfgrte VAKKS-malinger af lovforslag

Lovforslag om plejehjemstilsyn (2007)

Dagtilbudslovens bestemmelser om sprogscreening af 3-arige (2006-2007)
Konkurrencepakken (2006-2007)

Bekendtggrelse om kvalitetsrapporter (2007)

Indfgrelsen af psedagogiske lzereplaner i seerlige dagtilbud (2008)
Lovforslag om fast kontaktperson i hjemmeplejen (2008)

Lovforslag om kommunale kvalitetskontrakter og udbudsstrategier (2008)
Lovforslag om udvidet patientsikkerhedsordning (2008)

Lovforslag om samordning af elevplan, uddannelsesbog og uddannelsesplan
samt sendring af procedure for henvisning til specialundervisning i enkelte fag
(2008)

Lovforslag om kontinuitet i anbringelser (2008)

Lovforslag om ny organisering af affaldssektoren (2008)

VAKKS er akronym for Vurdering af Administrative Konsekvenser for Kom-
munerne ved ny Statslig regulering. Det er en metode, der anvendes til at af-
daekke hvordan kommende regulering i form af ny eller aendret lovgivning og
bekendtgarelser forventes at pavirke kommunernes administration og selv-
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styre. Afdeekningen foretages inden den lovgivningen vedtages og implemen-
teres, sa resultaterne kan anvendes inden et egentligt lovforslag fremseettes i
Folketinget. Det er FM og det ansvarlige ministerium, der afggr om en
VAKKS-undersggelse skal gennemfares. Almindeligvis vil en VAKKS-
undersggelse skulle gennemfares pa fa uger og med kort varsel.

Der er blandt parterne blandede erfaringer med KREVIs gennemfgrelse af
VAKKS-malingerne. Nogle har oplevet, at instituttet til at begynde med ikke
helt tog ejerskab af metoden og dens videre udvikling p& den ene side og pa
den anden side heller ikke prioriterede at etablere et beredskab om vareta-
gelsen af denne faste og vaesentlige opgave.

Det er videre blevet fremhaevet, at instituttet ikke helt har evnet at tilpasse sig
den politisk falsomme natur, som VAKKS-malinger kan have for isger fagmi-
nisterierne. Samtidig har der blandt VAKKS-malingerne veeret eksempler p3,
at den forngdne sektorforstaelser ikke har veeret til radighed eller er bragt i
anvendelse.

Blandt parterne har der ogsa veeret den opfattelse, at VAKKS-opgaven har
gaet pd omgang blandt instituttets konsulenter. En gennemgang af beman-
dingen af de 11 VAKKS-projekter bekreefter dette:

91 | alt 13 forskellige konsulenter har veeret involveret i de 11 projekter.
1 Der har veeret syv forskellige projektledere pa de 11 projekter.

1 Seks konsulenter har veeret involveret i et VAKKS-projekt.

9 Fire konsulenter har veeret involveret i to VAKKS-projekter.

1  Tre konsulenter har veeret involveret i tre VAKKS-projekter.

1 Ingen konsulenter har veeret involveret i mere end tre VAKKS-
projekter.

Konsekvensen har, ifglge parterne, veeret, at instituttet ikke har faet etableret
den forngdne viden om denne opgavetype, og at der ikke har veeret en til-
straekkelig hensigtsmaessig forankring af opgaven.

Selvom parterne generelt finder, at KREVIs handtering af VAKKS-opgaven er
bedret, er der fortsat en oplevelse af, at opgaven ikke nyder tilstraekkelig be-
vagenhed. Det er klart parternes opfattelse, at KREVI har ansvar for at for-
bedre metoden pa basis af de erfaringer, der er gjort gennem 11 projekter.
Den oprindelige manual skal tilsidesaettes, sa en forberedt metode kan vaere
effektiv, standardiseret, kontekstfleksibel, trovaerdig og mere resistent over
for kritik.

3.4. Serligt om gkonomiske grundvilkar

KREVI’s analyser af kommunernes gkonomiske grundvilkar har i 2009 givet
anledning til en del debat om aendringer i udligningssystemet.

Baggrunden er, at en reekke kommuner har ment at den konkrete analyse fra
2008 kunne anvendes som grundlag for at vurdere — og gendiskutere — ud-
giftsbehovskriterierne i det eksisterende udligningssystem. KREVI blev der-
med inddraget i den jeevnligt tilbagevendende udligningsdebat, selvom insti-
tuttet blandt andet i en pressemeddelelse havde understreget at de gkonomi-
ske grundvilkar ikke kan betragtes som et udtryk for kommunernes objektive
udgiftsbehov. Eksempelvis havde instituttet fremhaevet, at store sociale udgif-
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ter i en kommune kan afspejle et hgijt udgiftsbehov, men ogsa vaere udtryk
for, at kommunen har valgt et hgijt serviceniveau, eller at kommunen har en
lav effektivitet.

Alle bergrte parter har — med skiftende betoning og veegt — udtrykt kritik af
KREVI i denne sag. Essensen af kritikken synes grundleeggende at veere, at
instituttet ikke i tide og ikke med tilstraekkelig styrke fik taget forbehold for
analysens fortolkningsmaessige og anvendelsesmaessige begraensninger.
Som konsekvens blev KREVI bragt i en situation, hvor instituttet ufrivilligt blev
opfattet som part i udligningsdebatten.

Vedtaegterne sikrer, at KREVI kan gennemfgre de analyser, instituttet anser
for relevante, ngdvendige og aktuelle. Det finder parterne vigtigt. Men det er
ogsa parternes forventning, at KREVI har forngden forstaelse for den politi-
ske virkelighed, som instituttets analyser kan mgde og dermed forudse og
imgdegd, om et givet valg af analyseemne risikerer at eksponere instituttet
uhensigtsmaessigt, som det er tilfaeldet i denne sag. KREVI er forpligtet til —
aktivt og rettidigt — at preecisere hvordan instituttets data og analyser kan an-
vendes og ikke kan anvendes.

For parterne og for KREVI er sagen er god at lzere af. For KREVI ma sagen
give anledning til ngjere at overveje, hvorledes instituttet i fremtiden undgar
at blive opfattet som part i diskussioner, der foregar i politiske kontekster.
Omvendt kan sagen give parterne stgrre bevidsthed om veerdien af en naer
dialog med KREVI om fremtidige projekter og af, at udnytte hgringsretten.

3.5. Rollerne

KREVIs vedteegter definerer fire opgaver, som instituttet skal varetage inden
for rammerne af formalsparagraffen:

§ 3 Opgaver.
KREVIs opgaver er

1. At veere vidensproducent. KREVI udarbejder evalueringer og sam-
menlignende analyser af kommuner og regioner. Gennem evalueringer
og analyser vil KREVI indsamle, bearbejde og formidle viden om opga-
vevaretagelse, kvalitetsudvikling og gkonomistyring i kommuner og re-
gioner.

2. At veere radgiver. Offentlige myndigheder kan henvende sig til KRE-
VI for viden, erfaring og inspiration i forbindelse med evaluering og
analyse af den kommunale og regionale opgavevaretagelse.

3. At veere vidensbank. KREVI indsamler national og international vi-
den om evalueringer og evalueringsmetoder med henblik p& formidling,
dialog og udvikling.

4. At veere videns- og leeringscenter. Ved at lade praktisk viden mgde
teoretisk viden vil KREVI skabe et innovativt miljg for samarbejde om
udvikling og afprgvning af veerktgjer til evaluering, kvalitetsudvikling og
gkonomistyring.

Dette afsnit diskuterer og vurderer parternes opfattelse af disse roller, som
dog i praksis anses af KREVI som overlappende.

KREVI som vidensproducent
Det er i rollen som vidensproducent, at KREVI i sit hidtidige virke fagrst og
fremmest har manifesteret sig. Alle de projekter, der omtales i afsnit 3.2, har
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resulteret i rapporter, som er tilgaengelige fra instituttets hjemmeside, og som
pa forskellig vis sigter pa at bringe indsigt og klarhed over et stort antal em-
ner med betydning for styringen af kommuner og regioner.

Det er generelt opfattelsen blandt parterne, at KREVI i sin vidensproduktion
ger og har gjort det ganske godt, og at instituttet synes at have fundet en op-
gavemaessig niche midt mellem sektorforskningsinstitutterne og konsulenthuse-
ne. Parternes vurdering af produktionen er belyst i afsnit 5.1.

Som naevnt i afsnit 2.1 og 3.1 er der imidlertid fortsat en opfattelse af, at der i
den foreliggende produktion ikke er tilstreekkelig mange projekter, der giver
mulighed for at sammenligne kommunerne.

KREVI som radgiver

Det er opfattelsen, som dog ikke efterprgves inden for denne statusvurde-
rings rammer, at seerligt kommunerne opsgger KREVI med henblik pa at fa
rddgivning. Konkret har det hidtil resulteret i to egentlige projekter med Regi-
on Syddanmark og Randers Kommune, men derudover har KREVI givet fo-
redrag og besggt mange andre kommuner og regioner. Rollen som radgiver
for kommunerne synes saledes i veekst. Det er parternes opfattelse, at kom-
munerne isaer har et betydeligt vidensunderskud om gkonomisk styring, og at
KREVI bgr afhjeelpe dette.

Omvendt forholder det sig med KREVIs radgivning af de fire parter, nar der
ses bort fra VAKKS-opgaverne for FM. KREVI er blevet oplevet som tilbage-
holdende og ikke tilstraekkelig profileret i forhold til at opsgge eller blive op-
s@gt som radgiver. Samtidig er det parternes vurdering, at KREVIs kompe-
tencer endnu ikke overgar parternes egne, og at der derfor ikke aktuelt er be-
laeg for at benytte instituttet som radgiver for staten. Indstillingen er, at KREVI
ikke endnu har erhvervet den faglige tyngde og legitimitet, som parterne for-
udseetter, en radgiver besidder.

Radgivningen over for kommunerne savel som over for parterne kreever, at
KREVI opbygger mere og mere viden, men ogsa at KREVI demonstrerer, at
den oparbejdede viden kan nyttigg@res og gare en forskel. Det kraever stor
neerhed til det kommunale maskinrum. KREVI selv nedtoner radgiverrollen,
fordi instituttet ikke anser sig som veerende et konsulenthus.

Blandt parterne er der en klar forventning om, at KREVI patager sig radgiver-
rollen og benytter den som springbreet til at fa langt dybere sektorkompeten-
cer, end parterne i dag vurderer, at KREVI har.

KREVI som vidensbank

Der er blandt parterne ingen tvivl om, at KREVI har en meget relevant rolle
som vidensbank pa leengere sigt, men indtil videre opleves forankringen af
viden i KREVI at veere mere fragmenteret end systematisk.

Det er opfattelsen, at KREVI skal ggre mere ud af denne rolle og give opga-
ven meget mere fokus.

Parterne synes at definere vidensbank meget entydigt, nemlig at der er tale
om en bank med tidsraekkedata, der stilles til rAdighed for kommuner, regio-
ner og statslige myndigheder.

Det fremhaeves ogsa, at KREVI i henhold til vedteegternes § 13 har en yderst
privilegeret ret til at forlange oplysninger udleveret af kommuner og regioner,
safremt oplysningerne skennes af betydning for en analyse.
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KREVI som videns- og leeringscenter

Der er flere eksempler p& metoder og veerktgjer, som KREVI med inspiration
fra udlandet har sggt at distribuere (logisk modellering og evaluability assess-
ment), og andre metoder og veerktgjer, som KREVI gennemfarer forsgg med
(det norske kommunekompas).

Men der er endnu ikke eksempler pa, at KREVI selvstaendigt har udviklet, af-
preovet og sggt at implementere nye metoder til evaluering, kvalitetsudvikling
og gkonomistyring.

Blandt parterne er det opfattelsen, at relevansen og beeredygtigheden af
denne rolle mé& vise sig med tiden, omend det fremhaeves, at KREVI bar vee-
re normative og give kommuner og regioner konkrete handlingsanvisninger,
der kan fremme effektivitet.

3.6. Vurdering og anbefaling

Det er Deloittes vurdering, at KREVIs afsluttede projekter siden etableringen
har haft en tilstraekkelig tematisk balance mellem projekter om tvaergaende
styring og statslige rammebetingelser, nar der ses bort fra de mange gen-
nemfgrte VAKKS-projekter. Det er séledes Deloittes vurdering, at der ma for-
ventes et gget fokus pa projekter om tveergdende styring, hvilket vurderes at
tilgodese parternes forventninger.

Det er vores vurdering, at KREVI har evnet og fortsat vil veere i stand til at ini-
tiere projekter, som af parterne vil blive anset for at veere kontroversielle eller
ubelejlige. Det er videre vores vurdering, at KREVI inden for de rammer, lo-
ven og bestyrelsen fastleegger, kan initiere projekter uafhaengigt af eventuelle
andre interesser og hensyn, omend det ma ske under skyldig hensyntagen
til, om det kan eksponere KREVI — eller andre — uhensigtsmeessigt.

KREVI har efter vores vurdering behov for fremover at foretage en ngjere
vurdering af alle nye projektidéer, far disse realiseres. Vurderingen bgr om-
fatte, hvilke interessenter projektet kan teenkes at bergre, hvilke politiske im-
plikationer det kan have, og hvilke risici projektet kan have for KREVI. Der er
med andre ord tale om vurderinger, som det er geengs kutyme at foretage i
projektsammenhaenge, bade indledningsvist og lgbende.

Anbefaling 4. Interessentanalyse og risikoanalyse

Deloitte anbefaler, at KREVI forud for padbegyndelsen af nye projekter foreta-
ger systematiske interessentanalyser med henblik pa at fastsld, hvilke inte-
ressenter — ministerier, andre myndigheder, borgere, organisationer — der
direkte eller indirekte vil blive bergrt af projektet. Interessentanalysen skal
desuden klarleegge, om der er grundlag for at orientere eller inddrage inte-
ressenter fgr, under eller efter projekter.

Tilsvarende anbefaler Deloitte, at KREVI gennemfgrer ngje risikoanalyser af
forestdende projekter, og at disse Igbende ajourfgres. Saddanne analyser skal
blandt andet afklare, hvilken eksponering et projekt udsaetter KREVI eller
andre interessenter for, og hvorledes eventuelle risici forebygges eller afbg-
des.

Efter vores vurdering kan KREVI bruge sin bestyrelse og andre interessenter
mere aktivt i vurderingen af nye projektidéer. Vedteegterne fastslar allerede i
dag, af instituttet er forpligtet til at gennemfgre en hgringsproces blandt de
involverede myndigheder, nar en rapport foreligger i udkast. Vi finder, at en
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formel haringsproces ogsa bgr finde sted, far et projekt ivaerksaettes. Haring
bar omfatte bestyrelsen savel som eventuelle bergrte myndigheder.

Anbefaling 5. Udvidet hgring

Deloitte anbefaler, at KREVIs bestemmelser om hgring udvides, saledes at
bestyrelsen og eventuelle myndigheder, der bergres af et kommende projekt,
hares, nar et projektoplaeg foreligger.

Rammerne for en saddan udvidet haring kan fastleegges af bestyrelsen i ved-
teegterne efter forslag fra KREVI. Et konkret forslag bgr afveje hensynet til en
smidig projektafvikling med hensynet til en forngden hgring af bestyrelsen og
berarte myndigheder.

En mindre vidtgdende mulighed er, at der etableres en formaliseret praksis
for orientering og dialog pa sagsbehandlerniveau, nar KREVI udarbejder
projektoplaeg.

De er Deloittes vurdering, at det ligger inden for KREVIs formalsparagraf og
opgaveomrade at foretage en analyse af kommunernes grundvilkar. Det er
vores opfattelse, at KREVI med analysen blandt andet har gnsket at kunne
identificere hensigtsmaessige sammenligningsgrupper af kommuner, som
kunne benyttes i fremtidige sammenligninger af kommunale serviceniveauer.
Samtidig er det vores opfattelse, at der i KREVI er brug for en markant bedre
forudgdende forstaelse af implikationerne af at foretage den type analyser. Vi
finder, at de forudgdende anbefalinger kan medvirke til, at KREVI tidligt i pro-
jektforlgbet etablerer den forngdne forstaelse af eventuelle risici.

Det er vores vurdering, at KREVIs varetagelse af rollen som vidensproducent
generelt har veeret vellykket og pa kort tid har resulteret i et anseligt antal
publikationer inden for et emnemeessigt ganske bredt felt.

Veerdien af rollen som radgiver undervurderes efter vores opfattelse i dag, og
det vil efter vores vurdering veere ngdvendigt at patage sig flere radgivnings-
opgaver for at erhverve dybere sektorkompetencer og opna starre faglig legi-
timitet.

Ligeledes bagr KREVI fokusere mere pa rollen som vidensbank, blandt andet
saledes som det fremgar af anbefaling 1 i afsnit 2.5.
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4. Relationer og uafhaengighed

Blandt parterne er det vurderingen, at KREVI efter tre ars virke nyder en vis
tillid blandt kommunerne, hvilket instituttets opgavemaessige fokus gennem
arene har sggt at stimulere. Dette kapitel betragter KREVIs relationer til de fi-
re parter i budgetsamarbejdet. Desuden behandler kapitlet, hvorledes KREVI
dels mangvrerer mellem disse relationer, dels hvorledes instituttets uafhaeng-
ighed vurderes.

4.1. Relationer til parterne

Denne statusvurdering har imidlertid alene fokus pa relationerne mellem
KREVI pa den ene siden og de fire parter i budgetsamarbejdet pa den anden
side. | den henseende er statusvurderingen snaevert afgreenset, og der ses
bort fra KREVIs relationer til kommuner, regioner, forskningsinstitutioner og
andre faglige miljger i Danmark og i udlandet.

Indenrigs- og Socialministeriet (ISM)

KREVI er organisatorisk og ledelsesmeessigt forankret i ISM. Det indebeerer,
at KREVI ud over en reekke relationer til departementet om lgbende admini-
strative forhold ogsa har strategiske savel som operative relationer.

Vores samtaler med parterne indikere, at mange nok har et kendskab til
KREVI, men i realiteten ikke kender meget til instituttets aktiviteter og konsu-
lenter. Der synes at veere en erkendelse af, at ISM maske ikke selv har veeret
engageret nok i KREVI. Fremover synes der at veere brug for, at ISM er mere
opsggende og aktiv i at hjeelpe instituttet med at navigere politisk og strate-
gisk i savel initieringen som realiseringen af projektidéer.

| enkelte tilfaelde har ISM benyttet ministeriets rekvireringsret. At det ikke er
sket i starre udstraekning begrundes dels med, at ISM ikke gnsker at udhule
instituttets budget ved at rekvirere mange opgaver, dels med at ministeriet ik-
ke er tilstraekkelig bevidst om muligheden. Samtidig fremhaeves det, at ISM
er mere tilbgjelig til at benytte SFI eller konsulenthuse, nar der gennemfares
analyser og evalueringer, oftest fordi disse vurderes at have dybere sektor-
kendskab end KREVI.

Finansministeriet (FM)

KREVIs relationer til FM kredser i alt veesentligt om VAKKS-malingerne, som
instituttet har gennemfart 11 af, og som omtales naermere i afsnit 3.3. Dertil
kommer, at KREVI p& det operative plan har indbudt FM til at deltage i falge-
grupper for konkrete projekter.

Pa et strategisk plan indikerer samtalerne, at der er fa relationer mellem
KREVI og FM. Det synes utilstreekkeligt og uhensigtsmeessigt, at KREVI med
dets klare fokus pa styring i bred forstand ikke synes at have teettere relatio-
ner til ministeriet, som har hovedansvar for forvaltningspolitikken. Fra FM’s
side opfordres KREV!I til bedre kommunikation og starre lydhgrhed.

Kommunernes Landsforening (KL)
I lighed med de forudg&ende parter har KREVI pa det operative plan haft |-
bende relationer om konkrete projekter, eventuelt i regi af falgegrupper. Men
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pa det strategiske plan er der ogsd med hensyn til KL ingen indikation af, at
der er nzere relationer.

Danske Regioner (DR)

Der har siden KREVIs etablering veeret fa projekter, som direkte har veeret
mgntet pa og inddraget regionerne og dermed DR. Relationerne, saledes
som de omtales i Deloittes samtaler med parterne, synes ogsa over for DR at
veere operationelle og ad hoc-preegede mere end strategiske og bestandige.

4.2. Mangvrering

KREVI anses af parterne for at veere et institut, der bade skal kunne mangv-
rere pa Slotsholmen og feerdes hjemmevant i det kommunale maskinrum. In-
stituttet skal kunne producere viden af forskningsmaessig kvalitet og ladig-
hed, men det skal veere viden, der er umiddelbart anvendelig og naerveeren-
de. KREVI opfattes ikke som et forskningsinstitut, og der er ingen, der gn-
sker, at det skal blive et sddant. Men, naevnes det, KREVI skal passe pa ikke
at blive et elfenbenstarn. Parterne efterspgrger, at:

1 KREVI udviser starre politisk teeft og anerkender, at instituttet indgar
i en politisk virkelighed.

1 KREVI far viden om, hvordan man skal bega sig i forhold til central-
administrationen og om, hvordan centraladministrationen fungerer.

1 KREVI lzerer de politiske behov bedre at kende, sd instituttet kan le-
vere viden, der er grydeklar og rettet mod politiske beslutningspro-
cesser — i kommuner, regioner og staten.

1 KREVIs projekter er metodisk uangribelige, men ogsa i valg af em-
ner og i formidling fokuserer mere pragmatiske Igsninger og praktisk
relevans.

Det er markant og massivt, i hvilken udstreekning parterne anser KREVI for
en institution uden den forngdne taeft til at mangvrere i og omkring Slotshol-
men.

Det er opfattelsen blandt parterne, at KREVI, ikke mindst foranlediget af sa-
gen om analysen af de gkonomiske grundvilkar, bar gare en stor indsats for
at reetablere instituttets legitimitet og ggre en stor indsats for at styrke relati-
oner til parterne pa bade det strategiske og operative plan, over for ministe-
ren, departementschefer og direktagrer samt de veesentlige afdelings- og kon-
torchefer.

KREVI opfordres til at lytte mere og have bedre forstdelse af det bidrag, som
parterne mener at kunne bidrag med, men uden at instituttets uafhaengighed
saettes over styr, som det fremgar af blandt andet forslaget om udvidet hgring
i afsnit 3.5.

4.3. Uafhangighed

KREVIs uafheengighed fremgar af lovens § 3, som fastslar, at: "Instituttet
gennemfgrer af egen drift de i 8 2 neevnte opgaver” (Deloittes fremheev-
ning). Dualiteten i instituttets opgaveportefglje (jeevnfar afsnit 2.1 og 3.1) sy-
nes at have affgdt, at KREVI fra begyndelsen har haft behov for at manifeste-
re denne uafhaengighed, hvilket har veeret medvirkende til, at parterne ikke
har oplevet KREVI som neerveerende og tilstreekkelig dygtig til at mangvrere,
som neevnt i det forudgaende afsnit.



33

Der er blandt parterne ingen forbehold for, at KREVI skal veere uafhaengigt,
og at bestyrelsen ikke traeffer afggrelse om, hvilke opgaver instituttet Igser,
eller hvorledes resultater fortolkes.

Uafheengighed er ikke synonymt med upavirkelighed, fremhzeves det af en
part. KREVIs legitimitet hviler i hgj grad pa instituttets evne til at omdanne vi-
den til initiativer, der fremmer god styring i regioner og kommuner, og det vil i
sagens natur kreeve fingeren pa pulsen. At have fingeren pa pulsen kraever
gode relationer til parterne for at kunne afstemme KREVIs konkrete initiativer
med nye forvaltningspolitiske tiltag.

Faglighed, og ikke upévirkelighed, fremhaeves af parterne som fundamentet

for KREVIs legitimitet som et uafheengigt institut. Men giver det overhovedet

mening at omtale KREVI som uafhaengigt? | valget af opgaver har instituttet

og dets direktgr udstrakt autonomi, sa leenge det sker inden for rammerne af
loven, vedtaegterne og arsprogrammerne. Omvendt drives instituttet ogsa for
bevillinger, som budgetsamarbejdets parter har direkte indflydelse pa videre-
farelse af. KREVI nyder med andre ord samme uafhaengighed som s& man-

ge andre hel- og halvoffentlige institutioner.

4.4. Vurdering og anbefaling

Det er Deloittes vurdering, at KREVI pa det operative plan og i sammenhzeng
med konkrete projekter har sggt og opnaet de forngdne relationer til de rele-
vante parter. Det er vores vurdering, at KREVI sgger at etablere fglgegrupper
med involvering af parterne, hvor det skannes relevant.

Pa det strategiske plan har KREVI ikke i forngden udstreekning evnet at etab-
lere varige og robuste relationer til nggleinteressenter blandt de fire parter.
Konsekvensen er, efter vores vurdering, at KREVI ikke er preesent i parternes
bevidsthed og derfor kun i beskeden udstreekning anses for at veere en afgg-
rende vidensproducent, radgiver og vidensbank for parterne i anliggender om
kommunal og regional styring.

Anbefaling 6. Mere fokus pa strategiske relationer

Deloitte anbefaler, at KREVI pa ledelsesplan szetter mere fokus pa etablerin-
gen af mere bestandige og strategiske relationer til ngglepersoner blandt de
fire parter i budgetsamarbejdet. Det vil kraeve regelmeessig dialog og spar-
ring, og at KREVI i hgjere grad inddrager de fire parter i den Igbende udvik-
ling og foreedling af projektidéer.

Det er vores opfattelse, at KREVIs uafhaengighed — trods sagen om analysen
af gkonomiske grundvilkar — er uantastet, og det er vores vurdering, at der er
opbakning til at fastholde denne uafhaengighed. Omvendt er det efter vores
opfattelse vigtigt at understrege, at uafhaengigheden skal handteres pragma-
tisk, hvilket bgr indebeere, at KREVI i hgjere grad benytter parterne, inklusive
bestyrelsen, i vurderingen og foreedlingen af projektidéer, jeevnfar anbefaling
5 i afsnit 3.6 om udvidet hgring. En saddan inddragelse vil bidrage til aget rela-
tionsopbygning og vil kunne give KREVI starre og mere rettidig forstaelse af
eventuelle konsekvenser af kontroversielle opgaver.
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5. Produktion og anvendelse

Det er efter Deloittes opfattelse preematurt at vurdere effekten af KREVIs vir-
ke efter blot tre ar, hvoraf de fgrste et eller halvandet ar ma anses for etable-
ringsar. Det vil kreeve, at det, hvis lovens § 1 bruges som effektmal, klarleeg-
ges, om KREVIs bidrag har fremmet effektivitet og bedre ressourceanvendel-
se, kvalitetsudvikling og gkonomistyring i kommuner og regioner. En status-
vurdering baseret pa drgftelser med parterne i budgetsamarbejdet kan ikke i
sig selv afklare dette.

Fokus i dette kapitel vil i stedet vaere en vurdering af KREVIs produktion i
form af publikationer, og hvor synlig, kendt og anvendelig denne produktion
opleves af parterne.

5.1. Publikationer

Som vist i afsnit 3.2 har KREVI demonstreret en betydelig aktivitet med man-
ge projekter (gennemfarte sivel som aktive) og et stort antal afledte publika-
tioner. Fra hjemmesiden er der sdledes adgang til KREVIs produktion af pub-
likationer i form af:**

1 Rapporter fra undersggelser og studier, som KREVI selv har udar-
bejdet eller har faet udarbejdet af forskere eller konsulentfirmaer.
Der er et stort antal rapporter (>30 rapporter), herunder VAKKS-
rapporter.

1 Metodiske notater udarbejdet af KREVI selv eller af forskere med
henblik p& at tjene til inspiration. Notaterne er overvejende baseret
pa teoretiske kilder (fem notater).

1 Artikler af og oplaeg fra KREVIs medarbejdere.

| et tilfeelde, analysen af gkonomiske grundvilkar, har KREVI gjort en data-
base tilgeengelig fra instituttets hjemmeside.

Det er parternes oplevelse, at KREVI gennem &rene har udvist imponerende
energi og produktivitet. Det er generelt lykkedes KREVI at udarbejde publika-
tioner, der er meget tilgeengelige, af god faglig standard, korte og velskrevne,
og som ofte opnar god omtale. Parterne oplever, at KREVIs publikationer ge-
nerelt bar:

1 Veere mindre tilbageholdende i forhold til fortolkning af resultaterne
og i hgjere grad formidle kritiske forhold og problemer, som kan hen-
fares til uhensigtsmaessig styringsadfeerd.

1 Kuvalitetssikres bedre, bade indholdsmaessigt i forhold til om analyser
og konklusioner er tilstraekkeligt velunderbyggede og formidlings-
maessigt i forhold til om sprog og malgruppefokus er afstemt.

1 Opgarelserne af produktionen i henhold til hiemmesiden er opgjort primo september
2009.
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1 Have et mindre videnskabeligt preeg og en mere klar anvendelses-
orientering.

1 Fglge en feelles linje, som gar det klart, hvorledes KREVIs projekter
og publikationer samlet bidrager til opfyldelsen af instituttets formal.

Parterne har ligeledes erfaringer, der knytter sig til konkrete projekter og pub-
likationer, og fremhaever pa den positive side eksempelvis projekterne om
kontraktstyring, indikatorer, kommunekompasset og puljeadministration. Om-
vendt fremheeves en reekke andre projekter — analysen af gkonomiske
grundvilkar, kommunernes gkonomi efter kommunalreformen og evaluering
af tilbudsportalen — som enten uheldigt timede, forkert fokuserede eller for
svagt funderede.

Pa KREVIs hjemmeside er det endvidere muligt at fa et indtryk af igangvee-
rende projekter og kommende publikationer.

5.2. Synlighed og kendskab

Oplevelsen blandt parterne er, at KREVI har gjort en seerlig indsats for at bli-
ve synlig blandt kommunerne, og at det i vid udstraekning er lykkedes. Men
som naevnt i afsnit 4.1 er KREVIs synlighed blandt de fire parter og staten i
bredere forstand fortsat for beskeden. En seerlig problemstilling synes at vae-
re, at KREVIs synlighed i regionerne opleves som meget begraenset.

Det er oplevelsen, at KREVI mangler "billetseelgere”, der har den forngdne
tyngde og teeft til at veere p4 DR2 og P1, ndr kommunalgkonomi og kommuna-
le forhold er pa dagsordenen.

Der er blandt parterne usikkerhed om, hvad KREVI overordnet er kendt for,
og det konkrete kendskab til instituttets publikationer er sporadisk, selvom al-
le, vi har talt med, kender til og har laest flere af dem.

| en undersggelse blandt 40 samarbejdspartnere, som har en direkte relation
til KREVI, ses det generelt ogs3, at kendskabet til en raekke publikationer er
sporadisk.? Tre publikationer er kendt af mere end en tredjedel af respon-
denter, og ingen er kendt af mere end halvdelen.

KREVIs faktiske synlighed og kendskabet til instituttets publikationer bar i en
senere evaluering afklares ngjere baseret pa et bredere empirisk grundlag.

5.3. Anvendelse og anvendelighed

Den faktiske anvendelse af KREVIs publikationer og aktiviteter i kommuner,
regioner og statslige myndigheder klarleegges ikke i drgftelser med de fire
parter i budgetsamarbejdet, som danner grundlag for denne statusvurdering.

Alligevel er der blandt parterne synspunkter og erfaringer, der kredser om
anvendeligheden af KREVIs publikationer og aktiviteter og navnlig behovet
for at fokusere yderligere pa dette forhold.

12 sammenfatning af resultater fra KREVIs kundetilfredshedsundersggelse, februar
2009.
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Det er blandt parterne et gnske, at:

1 Fortolkninger og anbefalinger i hgjere grad hviler pa virkeligheds- og
praksisnaere erfaringer, s& den umiddelbare anvendelighed gges.

1 Metodiske forhold tillaegges mindre vaegt.

1  Analyser og fortolkninger udnyttes, s& anbefalinger bliver konkrete
og beslutningsegnede.

KREVI bar, ifglge parterne, udnytte rollerne som vidensproducent og videns-
bank til at vaere langt mere normativ og aktivt konstruktiv i bestreebelserne pa
at hjeelpe kommuner og regioner med at fremme effektivitet og bedre res-
sourceanvendelse, kvalitetsudvikling og gkonomistyring.

5.4. Vurdering og anbefaling

Det er Deloittes vurdering, at KREVI siden instituttets etablering har udvist
betydeligt engagement og produktivitet, hvilket har resulteret i et stort antal
publikationer inden for et stort antal temaer. Det er videre vores vurdering, at
der ikke i forngden udstreekning synes at vaere en klar linje i den indbyrdes
sammenhang mellem publikationerne. Der er mange mindre projekter, men
det er ikke klart, hvorledes de tilsammen bidrager til realiseringen af KREVIs
formal.

Anbefaling 7. @get strategisk fokusering

| forlengelse af anbefaling 1 i afsnit 2.5 anbefaler Deloitte, at KREVI frem-
over sikrer, at projekter — analyser, metodeudvikling, netvaerk, formidling osv.
— samles i nogle fa strategiske programomrader, hvorunder det tilstreebes, at
projekterne koordineres, samordnes og konsolideres med henblik p& at opna
den stgrst mulige vidensforankring.

Inden for rammerne af et program bgr KREVI angribe et kritisk styringsmaes-
sigt problemfelt for regioner eller kommuner fra flest mulige sider med henblik
pa at forstd problemet til bunds, identificere barrierer i forbindelse med at
lgse problemet, udvikle og afprave metoder til at afhjeelpe problemet og en-
delig formidle operationelle anbefalinger til dem, der har problemet.

Som konsekvens bgr KREVI mindske antallet af projekter og til gengeeld
definere projekterne mere ambitigst, end det er tilfeeldet i dag. Det kan bety-
de flerérige projekter, stgrre og blandede projektteam, mere dokumentation
og starre krav til projektledere.

KREVIs formidling af publikationer via instituttets hjemmeside er efter vores
opfattelse glimrende, og der sikres derigennem synlighed og transparens i
instituttets virke. Vi konstaterer, at publikationerne pa hjemmesiden alene er
instituttets egne.
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Anbefaling 8. Hiemmesiden som vidensbank

Deloitte anbefaler, at KREVIs rolle som vidensbank defineres bredere, end
det i dag er tilfeeldet, hvor alene instituttets egne viden distribueres. Derfor
bar KREVI medvirke til, at der fra hjemmesiden etableres link til andre res-
sourcer og publikationer, som brugere af KREVIs hjemmeside kan drage
nytte af. Det kunne dreje sig om:

1 Eksterne databaser med oplysninger og nggletal om kommuner og
regioner.

Eksterne evalueringer og undersggelser.

Eksterne netveerk, som kunne vaere relevante for instituttets mal-
gruppe, eksempelvis faglige selskaber.

1 Eksterne ressourcer sdsom metoder og veerktgjer.

KREVI bgr efter konkret vurdering tage behgrigt forbehold for de eksterne
ressourcers og publikationers kvalitet og vedligeholdelsen af link. Desuden
skal KREVI sikre, at ophavsretlige forbehold afklares.

Publikationerne, deres formidling og instituttets aktiviteter i gvrigt synes at
have resulteret i en vis synlighed blandt primeert kommunerne, hvilket anses
for tilfredsstillende. | forhold til regionerne er det Deloittes opfattelse, at KRE-
VIs synlighed er mere beskeden. Vurderingen af KREVIs synlighed blandt
disse to malgrupper hviler imidlertid alene p& de fire parters erfaringer, og der
vil i en eventuel kommende evaluering af KREVI skulle saettes st@rre empi-
risk fokus pa dette forhold.

Blandt de fire parter er det vores vurdering, at kendskabet til KREVIs publika-
tioner og aktiviteter er sporadisk og varieret. En seerlig indsats for at styrke
KREVIs relationer, jeevnfar afsnit 4.1 og 4.4, er efter vores opfattelse pakrze-
vet.

Det er vores opfattelse, at der blandt parterne er en anerkendelse af, at
KREVIs publikationer overvejende er af god faglig og formidlingsmaessig kva-
litet, men ogsa at der er et behov for at fastholde og videreudvikle disses
praktiske anvendelighed.
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Bilag A: Oversigt over initiati-
Ver og projekter

KREVI har pa foranledning af denne statusvurdering udarbejdet en aktivitets-
oversigt, der indeholder i alt 62 konkrete initiativer og projekter, hvoraf de 52
omhandler de to programomrader. Der ses i statusvurderingens anvendelse
af denne aktivitetsregistrering bort fra netveerksaktiviteterne, en decideret
radgivningsopgave for Region Syddanmark, fire generelle radgivningsinitiati-
ver samt tre internt rettede initiativer, herunder denne statusvurdering.

Tabel 9. Initiativer og projekter

Projekttyper Afsluttede Aktive | alt
10 Rammebetingelser 17 11 28
20 Tvaergaende styring 7 17 24
Projekter, jeevnfar kapitel 3 24 28 52
30 Netveerk 2 2
40 Radgivning 1 4 5
50 Udvikling og drift af KREVI 3 3
| alt 27 35 62

Nedenfor henviser dog til samtlige 62 initiativer og projekter.

Afsluttede projekter

Samarbejds-

Projektnavn Idé Startar Slutar partner
VAKKS, sprogscreening af | STS 2006 2007 Ingen
3-arige (dagtilbudsloven)
VAKKS, konkurrencepak- | STS 2006 2007 Ingen
ken
Straleanalyse ISM 2006 2007 DSl
VAKKS, kvalitetsrapporter | STS 2007 2007 Ingen
VAKKS, plejehjemstilsyn STS 2007 2007 Ingen
Benchmarking af puljer KREVI 2007 2008 Ingen
Kontanthjeelpsrefusion KREVI 2007 2008 Ingen
Tilbudsportalen KREVI 2007 2008 Ingen
Udfordringer for kommu- KREVI 2007 2008 Deloitte
nal gkonomistyring
Evalueringslandskabet KREVI 2007 2008 Rambgill
Struktur i styringen KREVI 2007 2008 Ingen
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Samarbejds-
Projektnavn Idé Startar Slutar partner

Netveerk: Evalueringsen- KREVI 2007 2008 Ingen
heder
Netveerk: Evaluering og KREVI 2007 2008 Kommunerne i
dok. netveerket
Sociale rammeaftaler KREVI 2007 2009 Ingen
Grundvilkar 2007 KREVI 2008 2008 Ingen
Konsekvenser af indikato- | KREVI 2008 2008 Ingen
rer
VAKKS, paedagogiske STS 2008 2008 Ingen
leereplaner (mini-VAKKS)
VAKKS, fast kontaktper- STS 2008 2008 Ingen
son
VAKKS, kvalitetskontrak- STS 2008 2008 Ingen
ter
VAKKS, patientsikkerhed STS 2008 2008 Ingen
VAKKS, elevplaner m.v. STS 2008 2008 Ingen
VAKKS, kontinuitet i an- STS 2008 2008 Ingen
bringelser
Evaluering og leering KREVI 2008 2008 Ingen
Den logiske model KREVI 2008 2008 Ingen
Gratis radgiv- KREVI 2008 2008 Ingen
ning/formidling 2008
Betalt radgiv- KREVI 2008 2008 Ingen
ning/formidling 2008
VAKKS, affald STS 2008 2009 Ingen
Kvalitet i daginstitutioner KREVI 2008 2009 Ingen
Aktive projekter

Samarbejds-

Projektnavn Idé Startdr  Slutér partner

Lokaldemokrati KREVI 2007 2009 Ingen
IK — kortlaegning KREVI 2007 2009 Ingen
Tilsyn Region Syddan- Region Syd- 2007 2009 Ingen
mark danmark
VAKKS pa tveers STS 2008 2009 Ingen
Resultatstyring KREVI 2008 2009 Ingen
Konsekvenser af NIP KREVI 2008 2009 Ingen
Akkreditering KREVI 2008 2009 cow
Omkostningsregnskaber KREVI 2008 2009 Ingen
Decentralisering KREVI 2008 2009 Capacent
Kommunernes gkonomi KREVI 2008 2009 Niras

2007
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Samarbejds-
Projektnavn Idé Startar Slutar partner

Kommunekompasset KREVI 2008 2009 Morten @gaard,
SKL, KS, KL og
5 pilotkommu-
ner

Regional gkonomistyring KREVI 2008 2009 Ingen

IK — konsekvenser KREVI 2008 2009 Ingen

Praktisk evaluering KREVI 2008 2009 Ingen

Preeferencemaling KREVI 2008 2010 COWI, AKF,
Accent og
Userneeds

Takststyring SDU 2008 2012 Ingen

Udfordringsret ISM 2009 2009 Ingen

Specialiserede sociale KREVI 2009 2009 Ingen

omrade

Benchmarking, sygedag- KREVI 2009 2009 Ingen

penge

Kommunale resultatindika- | KREVI 2009 2009 Niras

torer

Malingsterminologi KREVI 2009 2009 Ingen

Borger- og brugerunder- KREVI 2009 2009 Ingen

sggelser

Effektmalinger i praksis - KREVI 2009 2009 AKF

konference

Kommunernes budgetpro- | ISM 2009 2009 BDO Kommu-

cesser nernes Revisi-
on

Evaluability assessment KREVI 2009 2009 Ingen

Gratis radgiv- KREVI 2009 2009 Ingen

ning/formidling 2009

Betalt radgiv- KREVI 2009 2009 Ingen

ning/formidling 2009

Statusvurdering af KREVI KREVI 2009 2009 Deloitte

DES-konference 2009 Bestyrelsen 2009 2009 DES

for DES

Styringsstudiekreds KREVI 2009 2010 Ingen

Farskolebgrn KREVI 2009 2011 Morten Jakob-
sen (ph.d.
IFSK), Arhus
Kommune

Hjemlgsestrategi ISM 2009 2012 Velfeerdsmini-
steriet

Grundvilkar 1990-2005 KREVI 2007 2007 Ingen

Forventede effektivise- KREVI 2007 2007 Ingen

ringsgevinster ved kom-
munesammenlaegninger




