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1. Indledning

Kriminalforsorgen skal gennemfare en reorganisering. Malet er at f4 opgaven i centrum og generere
en effektivisering pa 25 mio. kr. &rligt fra 2015 og frem.

Kriminalforsorgen har udarbejdet et forslag til reorganiseringen, som er beskrevet i en hvidbog.
Implement Consulting Group (Implement) har foretaget en ekstern validering af dette
reorganiseringsforslag med det formal at vurdere, om reorganiseringsforslaget kan leve op til
succeskriterierne for en reorganisering og tilvejebringe den forventede ekonomiske effektivisering.

1.1 Kriminalforsorgen i dag

Kriminalforsorgen har en vaesentlig rolle i det danske samfund. Nar borgere i samfundet begar
kriminalitet, har det bade store menneskelige og skonomiske omkostninger for samfundet. Pa det
menneskelige plan skaber kriminelle utryghed eller pafarer andre skonomisk eller fysisk skade,
samtidig med at det har store personlige omkostninger for den enkelte at vasre kriminel. P& det
samfundsekonomiske plan medfarer kriminalitet ekstraomkostninger til politi, ordenshandhaevelse,
domstole og strafforanstaltninger. Kriminalforsorgen sikrer, at domme bliver fart ud i livet, baAde under
hensyn til samfundets sikkerhed og under hensyn til den demtes rettigheder og senere muligheder.

Retspolitikken i Danmark bygger pa principper om, at der skal vaere klar konsekvens over for
kriminalitet, og der skal vasre fokus pa effektiv forebyggelse og en malrettet indsats for et liv uden for
kriminalitet for de kriminelle. | sit virke har Kriminalforsorgen saledes et dobbelt fokus. P& den ene side
skal Kriminalforsorgen fokusere pa orden og sikkerhed i klientens afsoning, og pa den anden side skal
der fokuseres pa at yde stette og motivation til den enkelte klient.

Kriminalforsorgen udgver sin myndighed gennem en raekke forskellige institutioner. Overordnet skal
disse institutioner tilsammen udmante principperne i retspolitikken. Institutionerne spaender bredt: Fra
arresthuse, hvor personer under anklage for kriminel handling sidder vareteegtsfaengslet; faengsler,
hvor demte afsoner straffe i lukkede eller &bne omgivelser; Kriminalforsorgen i Frihed (KIF), som
udarbejder personundersegelser af anklagede personer med henblik pa at vurdere alternative
strafformer og som ferer tilsyn med personer, der afsoner i fodleenker eller ved samfundstjeneste eller
med provelgsladte, samt pensioner, hvor frihedsberavede klienter kan afsone med gget fokus pa
udslusning.

Arresthuse, faengsler, KIF-afdelinger og pensioner har hver en szerlig rolle i de forlab, en borger
gennemgar, nar vedkommende anklages og demmes for en kriminel handling. Det er ikke kun
indsatsen fra den enkelte institution, men ogsa den samlede indsats fra institutionerne, som er
afgerende for, at retsprincipperne for straffuldbyrdelse kan efterfalges. Organiseringen af
Kriminalforsorgen og rammerne for sammenhaeng, faglighed og helhed i indsatsen pé tvaers af
institutionerne har derfor en afgerende betydning for, hvordan Kriminalforsorgen Igser sin opgave i
samfundet.

1.2 Kriminalforsorgens forslag til reorganisering

Med flerarsaftalen "Aftale om Kriminalforsorgens gkonomi i 2013-2016" er det besluttet, at
Kriminalforsorgen skal gennemfare en reorganisering. Reorganiseringen har til formal at effektivisere
og oge kvaliteten i Kriminalforsorgens opgavelgsning.

Kriminalforsorgen har i foraret 2013 udarbejdet en strategi for den samlede opgavevaretagelse frem til
2016. Strategien oplister en raskke strategiske fokusomrader i den fremtidige opgavel@sning: tast
samarbejde med omverdenen, fleksibel kapacitet, effektiv opgavevaretagelse, sikkerhed og
ordentlighed for den enkelte og mindre tilbagefald. En reorganisering af Kriminalforsorgen skal
medvirke til at sikre, at Kriminalforsorgens samlede opgavevaretagelse kan folge den strategiske
retning og de mal, der er sat med strategien.
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Efter indgéelsen af flerarsaftalen og formuleringen af Kriminalforsorgens strategi nedsatte
Kriminalforsorgen en intern projektgruppe i direktoratet, som har haft til formal at udarbejde et forslag
til reorganisering af Kriminalforsorgen.

Udgangspunktet for dette arbejde var en raekke konkrete principper for den kommende reorganisering.
Overordnet enskes at skabe én samlet kriminalforsorg, fra arrest til afsluttet tilsyn. Det skal ske ud fra
felgende principper:

* Opgaven skal i centrum, dvs. sammenhaengende forlgb
Baeredygtige enheder
Naerhed mellem opgaven og klienten
Effektivitet og kvalitet

Dette medferer, at en reorganisering skal skabe grundlaget for en starre sammenhaeng, feelles
retning, eget faglighed, koordination og ensartethed i opgavevaretagelsen pa tvaers i organisationen,
en teet relation mellem driftsledelse og strategisk ledelse samt et solidt styringsgrundlag med
gennemsigtighed i forhold til indsats og resultater samt mulighed for opfelgning og konsekvens.

Forslaget til reorganisering er beskrevet i en hvidbog, der blev forelagt Kriminalforsorgens direktion
den 1. juli 2013. Hvidbogen opstiller det overordnede forslag til reorganisering af Kriminalforsorgen.

Konkret indeholder hvidbogen et overordnet organisationsdesign samt beskrivelse af de overordnede
linjer for den formelle struktur for ledelses- og styringsmodellen samt effektiviseringsmuligheder og
redskaber til udmentning af effektivisering. Det overordnede formal med reorganisationen er, som det
fremgar af hvidbogen, at "f4 opgaven i centrum”.

Hovedelementerne i reorganisationsforslaget er folgende:
s Oprettelse af fire regioner, der far ansvaret for driftsledelse af bade arresthuse, faengsler, KIF-
afdelinger og pensioner i et geografisk afgrasnset omrade. Oprettelsen af regioner indbefatter
ogsa, at der samles en raskke stettefunktioner (skonomi, HR, juridiskklientsagsbehandling) i
regionen fra hhv. direktoratet og institutionerne.

e Klart skel mellem opgaver, der lases hhv. centralt og decentralt. Direktoratet skal varetage
overordnet strategi, styring, kontrol og service, mens der regionait skal foretages ledelse og
udferelse af driften. Det medfarer, at opgaver skal flyttes i organisationen, s& intentionen om
et klart skel mellem central strategi, kontrol og service samt regional ledelse og driftsudferelse
kan efterleves i praksis. Opgaverne kategoriseres i tre hovedtyper: Fuldbyrdelse, HR og
Ressourcestyring samt lt.

* Indferelsen af en koncemiedelse. Ledelsen i de nye regioner og ledelsen i direktoratet bindes
sammen i en koncernledelse. Den strategiske styring og opfeigning i Kriminalforsorgen skal
pa den made bindes sammen med driftsledelsen af Kriminalforsorgens institutioner.

e Indferelse af partnerskaber. Fagligt skal det centrale og det decentrale niveau ogsa bindes
teettere sammen. Dette geres i partnerskaber inden for de tre opgavetyper i Kriminalforsorgen:
Fuldbyrdelse, HR og Ressourcestyring samt It. Partnerskaberne skal udvikle gode metoder og
standarder for indhold i indsats, sagsbehandling, personalespargsmal, skonomistyring mv.

e Ny styringsmodel. Styringsmodellen skal udvikles, sa der kommer oget gennemsigtighed om
og standarder for indsatsen, og sa der sikres tydelig konsekvens i forhold til resultater. Det
indbefatter ogsa, at der kommer en mere tydelig sammenhaeng mellem den gkonomiske og
faglige styring.

Hvidbogen indeholder endvidere et estimat over de effektiviseringsgevinster, som vurderes at kunne
opnés ved reorganiseringen, samt bud pa, hvilke redskaber der skal anvendes for at udmente
effektiviseringen. | hovedtraek angiver hvidbogen felgende:

» Effektiviseringen bestar i, at der med reorganiseringen opnas visse stordriftsfordele, primaert
inden for ledelse og administration. Endvidere er der estimeret med en effektivisering af den
juridiske klientsagsbehandling.
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e Besparelserne vurderes at kunne opnas gennem anszettelsesstop og naturlig afgang.

 Den praktiske udmentning af effektiviseringen skal ske ved at fastsaette et overordnet
mal/krav for, hvor store besparelser hver region og hvert center i direktoratet skal
gennemfare, hvorefter det skal vaere op til den ansvarlige ledelse at udmente disse
besparelser ud fra nogle centralt fastsatte arbejds- eller stillingsomrader og inden for fastsatte
tidsrammer.

1.3 Formal med valideringen

Hvidbogens reorganiseringsforslag laegger op til en opfattende forandring, der skal omfatte hele
Kriminaiforsorgen, dets struktur, opgavelesning, styring og ledelse samt udvikling. Der skal vesre
fokus pa opgaven — som her skal forstas som det samlede klientforlgb pa tvaers af organisationen og
ikke blot indsatsen i den enkelte institution ~ og der skal etableres baeredygtige enheder, hvor ledelse
og faelles serviceomrader gar pa tvaers af arresthuse, faengsler, pensioner og KiF-afdelinger.
Direktoratet skal moderniseres og tilpasses, og der skal etableres en koncernledelse og
partnerskaber, der kan binde organisationen mere sammen péa tvaers. Dertil kommer, at omlaegningen
skal fare til effektiviseringer og skal gennemfares inden for en relativ kort tidsperiode.

Hele denne forandringsproces skal paga, samtidig med at Kriminalforsorgen skal lzse samtlige af sine
opgaver. Det stiller store krav til, at forslaget til reorganiseringen har sammenhang og konsistens i
forhold til designet af den kommende organisation, effekterne af reorganiseringen og den proces, som
forandringen vil kreeve.

Kriminalforsorgen har derfor snsket at f4 gennemfart en ekstern validering af forslaget til
reorganisering, som er beskrevet i hvidbogen, samt en analyse af, om forslaget vil kunne bibringe de
enskede effekter i form af effektivisering og faglig optimering.

Den eksterne validering har haft til formal at svare pa falgende fem spergsmal:

Kan reorganiseringsforslaget ingdekomme de skitserede udfordringer?

Kan reorganiseringsforslaget tilvejebringe det forudsatte provenu?

Hvordan vurderes driftstabet i processen?

Kan reorganiseringsforslaget, med udgangspunkt i den skitserede implementeringsplan,
gennemferes inden for den angivne tidsfrist?

5. Hvordan sikres den bedst mulige implementering af opgaven?

PO

Valideringen af reorganiseringsforslaget har ledt frem til, at disse sporgsmal kan besvares.
Denne rapport er bygget op, sa der svares pa spergsmalene i folgende reekkefelge:

o Spergsmal 2 besvares i kapitel 3, hvor beregningsforudsaetninger for effektiveringen
valideres, og hvor det pa den baggrund vurderes, hvorvidt reorganiseringsforslaget kan
tilvejebringe det forudsatte provenu.

* Spergsmal 1 besvares i kapitel 4, hvor der foretages en analyse og vurdering af, om de
centrale elementer i reorganiseringsforslaget vil forventes at kunne bibringe den enskede
effekt og veerdi.

e Spergsmal 3, 4 og 5 besvares i kapitel 5, hvor der pa baggrund af valideringen af hhv.
effektiviseringspotentialet og organisationsdesignet foretages vurdering af de afgerende
omrader i implementeringen og af implementeringsomkostninger, og hvor der opstilles
anbefalinger til den videre forandringsproces.

1.4 Resume af konklusion og anbefalinger

Valideringen af reorganiseringsforslaget har ledt frem til, at Implement kan besvare de spgrgsmal,
som udtrykte formalet med valideringen. Nedenfor er givet et resume af de konklusioner og
anbefalinger, som er resultatet af valideringen.

Pa spergsmalet om, hvorvidt reorganiseringsforslaget vil kunne tilvejebringe det forngdne provenu,
har Implement konkluderet falgende:
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Implement vurderer, at grundlaget for estimatet af effektiviseringspotentialet ved
reorganiseringen er foretaget pa et tilstraskkeligt solidt grundlag.

Implement konkluderer derfor, at det er rimeligt at antage, at reorganiseringen vil kunne
tilvejebringe en effektivisering p& 75 mio. kr. frem til 2016.

Implement anbefaler i forleengelse heraf:

\;

A\

At der foretages en validering eller yderligere kvalificering af estimatet for effektivisering af
personalesagsbehandlingen i direktoratet med henblik pa at mindske usikkerhed i
estimeringen af centrale effektiviseringer.

At der snarest muligt, fx 1. september 2013, ivaerksasttes et malrettet anseettelsesstop i hele
Kriminalforsorgen for ledelses- og administrative stillinger inden for omraderne: ledelse, HR,
@konomi, It og Fuldbyrdelse.

At der som led i et malrettet ansasttelsesstop iveerksaettes tiltag, der kan handtere
udfordringen i, at den naturlige afgang i direktoratet ikke til fulde matcher det centrale
effektiviseringskrav.

At det overvejes at ivaerksaette saerlige tiltag for at sikre, at personer med afgerende
kompetencer bliver i organisationen i transformationsprocessen.

At det overvejes at etablere en szerlig arbejdsgruppe, som kan arbejde malrettet med at
forberede den praktiske udmentning af effektiviseringerne pé personaleomradet.

Pa spergsmalet om, hvorvidt reorganiseringsforslaget imedekommer de skitserede udfordringer, har
Implement konkluderet fglgende:

Implement vurderer samlet set, at organisationsdesignet med etablering af regioner,
koncernledelse, partnerskaber, en ny styringsmodel og et smalt direktorat vil bringe
Kriminalforsorgen i stand til at bringe opgaven mere i centrum 0g skabe sammenhzengende
klientforleb, binde organisationen sammen ledelsesmaessigt og fagligt samt skabe gget
gennemsigtighed og @get mulighed for kontrol og opfaigning.

Implement konkluderer derfor, at det foreslaede organisationsdesign vil kunne tilvejebringe
den snskede effekt og vaerdi i forhold til Kriminalforsorgens opgavelgsning.

Implement anbefaler dog samtidig:

>

At der opvejes fordele og ulemper ved forskellige varianter af regionsmodellen, og at der pa
den baggrund tages en strategisk beslutning omkring, hvilke hensyn der er afgerende at tage
ved etableringen af en regionsmodel.

At der etableres formelle rammer for partnerskaberne, som bade indebaerer klare mandater
0g strukturel understettelse, og at der til partnerskaberne knyttes systematisk opfelgning, fx
via controlling, pa de standarder mv., som partnerskaberne skal udvikle og implementere.

At styringsmodellen bygges op omkring et generisk klientforleb, der kan danne udgangspunkt
for udpegningen af relevante malepunkter, ydelser mv. i hhv. ledelsesinformationssystemer og
gkonomistyring, som kan binde faglighed og skonomi sammen i styringen. Og at
resultatkontraktkonceptet udvikles, sa de indeholder fa enkelte mal, der bade er til den enkelte
enhed og feelles mal.

At etableringen af koncernledelsen har hgjeste prioritet hos Kriminalforsorgen, og at der er
opmeaerksomhed omkring, at koncernledelsen i sin samarbejdsform skal ramme en meget fin
balance, hvis den skal have en gavnlig effekt.

At reorganiseringen af direktoratet ikke kun indbefatter oprettelsen af tre koncerncentre, men
at der ogsa indferes en styrket portefaljestyring af projekter, tvaergaende controlling og
innovation, og at der foretages en konkretisering af serviceniveauer og det fremtidige
kompetencebehov i forhold til serviceringen af driften.

Pa spargsmalet om, hvordan driftstabet vurderes, har Implement konkluderet folgende:

Etableringen af en ny organisation forventes ikke direkte at resultere i svigtende produktivitet
pa de primaere driftsomrader.

Det kan dog forventes, at reorganiseringen kan komme til at medfare negative konsekvenser i
forhold til arbejdsmilje og trivsel, saerligt blandt de arbejdsgrupper, hvis arbejdsopgaver flyttes
fra direktorat til regioner eller fra institutioner til regioner. Det kan indebzere minimale



IMPLEMENT
C

driftsmaessige konsekvenser, eksempelvis i form af @get personalebehov ved negativ
udvikling i eksempelvis sygefravaer.

Implement anbefaler i relation hertil:

~,

> At en hurtig etablering af den nye ledelsesstruktur kan vasre medvirkende til at mindske
negative konsekvenser for medarbejderes trivsel i forandringsprocessen.

P& spergsmalet om, hvordan den bedst mulige implementering sikres, har Implement konkluderet
felgende:

e Implement vurderer, at der er behov for en sekventiel implementering med behov for en
overgangsorganisation.

¢ Implement vurderer endvidere, at det vil veere afgerende, at Kriminalforsorgen i
overgangsperioden er i stand til at fokusere energi og ressourcer pa at fa de vigtigste
aktiviteter til at lykkes fra starten.

e Implement konkluderer, at der er tre omrader, som vil veere afgarende for en succesfuld
implementering:

o De formelle forhold pa plads, dvs. alle forhold, der vedrarer lovaendringer, modeller i
forhold til personaleomradet, nar det gaelder personalegrupper, der i den nye model
skal anseettes i en region og skal kunne fungere pa flere institutioner; et mairettet
ansaettelsesstop og endelig en klar plan for den praktiske udmentning af
effektiviseringerne pa personaleomradet.

o Implementeringen fra toppen. Etableringen af koncernledelsen bgr veere den anden
hovedprioritet i implementeringen.

o Etablering af et grundlag, der gar det muligt for ledelsesstrukturen at taenke, tale og
agere pé tveers af organisationen, herunder etablering af en styringsmodel og et
lederudviklingsprogram, der kan stette lederne i transformationsperioden.

Og endelig pa spergsmalet om, hvorvidt reorganiseringsforslaget kan gennemfares inden for den
angivne tidsfrist, har Implement konkluderet folgende:

o |mplement finder overordnet, at det er muligt at gennemfare reorganiseringen inden for den
fastsatte tidsfrist.

e Implement har anbefalet en raskke yderligere prasciseringer og detaljeringer af aktiviteterne i
implementeringsplanen.

| det felgende kapitel praesenteres den metodiske fremgangsmade for valideringen af
reorganiseringsforslaget og opstillingen af anbefalinger nasrmere.
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2. Fremgangsmade og metode

Implements validering af hvidbogens forslag til reorganisering af Kriminalforsorgen har til formal at
teste, om der er sammenhaeng og konsistens i designet af den kommende organisation i estimeringen
af den effektivisering, som reorganiseringen skal bibringe, og i planerne for forandringsprocessen.

I figuren nedenfor er Implements udgangspunkt for valideringen illustreret med de overordnede
fokusomréder i valideringen og den grundleeggende tilgang til arbejdet. Som det fremgar, har den
metodiske tilgang veeret: 1) Teet involvering og co-creation, 2) Detaildesign og kvalitativ/ikvantitativ
analyse og 3) Hypoteser.

Grundlzggende tilgang Fokusomrader i valideringen

Validering af
organisationsdesign

Vurdering af om krav og intentioner
kan imedekommes

Hypoteser
Detaildesign
Tat Identifikation af de
Tcioa + kvalitativ og Validering ar centrale elier a'fgzrende
aeonenng Rvantitativ anal pffektiviserings- omréder i fht.
| co-creation vantitativ analyse potentiale organisationsdesign
Implementering effektivisering og
. Vurdering af implementering
Udfordnpgef. beregningsgrundiag
forudszstninger og og af redskabeptil
kyitiske faktorer for udmentning.

mplementering

2.1 Taetinvolvering og co-creation

| den offentlige sektor er der utallige eksempler pa, at reorganiseringer ikke farer til den gnskede
forandring eller ikke kan realisere rationaliseringspotentialer i praksis, fordi vaesentlige detaljer er
overset, eller fordi der er barrierer for forandringen, der ikke er imgdekommet i forandringsprocessen.

For at opn& den nedvendige detaljeforstaelse for organiseringsdesignet og effektiviseringspotentialet
samt de udfordringer og forudsaetninger, der matte eksistere for implementering, har Implement lagt
veegt pa teet involvering af Kriminalforsorgen, dvs. ledere og medarbejdere fra Kriminalforsorgens
forskellige organisatoriske niveauer og enheder.

Involveringen er foregéet pa to mader: Dels ved lzbende at have dialog med og adgang til viden hos
relevante ledere og medarbejdere om forskellige emner og analyseomrader og dels ved at lade
udvalgte medarbejdere og ledere arbejde sammen om at komme med input til konkretisering og
detaljering af forskellige elementer i reorganiseringen for ad den vej at skabe grundlag for at vurdere,
om de skitserede reorganiseringer er realiserbare i praksis.

Den involverende og medskabende tilgang har efter Implements vurdering givet en starre
treefsikkerhed i valideringen af reorganiseringsforslaget. Tilgangen kan endvidere medvirke til at
fremme og understotte den efterfalgende implementering bedst muligt, da konkrete udfordringer og
forudseetninger for forandring er kommet til udtryk, bade implicit og eksplicit via involvering og co-
creation.
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2.2 Detaildesign og kvalitativ/kvantitativ analyse

Nar en implementering fejler, er det ofte, fordi det, der pa afstand s& ud som en oplagt lzsning, ikke
kan virke i praksis. Enten fordi vaesentlige detaljer er overset, eller fordi der er udfordringer eller
forudseetninger for forandringen, der ikke er handteret i forandringsprocessen. Det kan samtidig fa en
afsmittende negativ effekt i forhold til de effektiviseringspotentialer, som man fra start regnede med
kunne realises ved forandringen.

Det har derfor veeret helt afgerende for Implement at opna den tilstraskkelige detailforstaelse, bade i
forhold til selve organisationsdesignet, i forhold til effektiviseringspotentialet samt i forhold til de
eventuelle udfordringer og forudsastninger, der matte eksistere for implementering.

Implement har valgt to metodiske tilgange til at opna den nedvendige detaljeforstéelse: detaildesign
samt kvalitativ og kvantitativ analyse.

2.2.1 Detaildesign af centrale organisationselementer

| et detaildesign foretages en konkretisering af, hvordan reorganiseringen af et eller flere
organisationselementer helt konkret kan se ud. Detaildesignet er ikke det endelige lesningsdesign,
men skal ses som mulige bud pa en konkretisering.

P& baggrund af detaildesignet kan der foretages en analyse og vurdering af, hvorvidt eller i hvilken
grad et organisationselement kan realiseres efter hensigten. | et detaildesign kan der ogsa foretages
en konkretisering af, hvilke udfordringer og kritiske faktorer der eksisterer i forhold til at fere den
foresldede struktur ud i praksis og gennemfare de forventede effektiviseringer.

Som et resultat af det detaljeringsarbejde, der foretages som led i valideringen, vil Implement
udarbejde et dokument til Kriminalforsorgen, som konkretiserer dele af organisationselementerne i
reorganiseringsforslaget yderligere, ud over hvad der beskrives i denne rapport.

2.2.2 Kvalitativ og kvantitativ analyse

Der vil vaere omréder i reorganiseringsforslaget, som ikke konkretiseres og detaljeres, enten fordi
dette ikke er muligt eller ikke vurderes nedvendigt for at kunne foretage en validering. Implement har
imidlertid fundet det vigtigt, at de elementer i reorganiseringsforslaget, som ikke vurderes pa baggrund
af et detaildesign, foretages med udgangspunkt i data, der s& vidt muligt bade er kvalitative og
kvantitative.

Som grundlag for disse analyser har Implement valgt en bredspektret dataindsamlingsmetode, der
bade bestar af desk research, interview, workshops og besgg/observationer. | afsnit 2.4 uddybes de
valgte dataindsamlingsmetoder naermere, og det beskrives, hvilke typer af data der har veeret
indhentet ved hvilke metoder.

2.3 Hypoteser

| enhver reorganisering vil der vaere omrader, som er helt centrale eller kritiske at f& andret, for at
organisationen fremover vil kunne levere den veerdi og den effektivitet, som @nskes. Som
udgangspunkt for valideringen er derfor identificeret de omrader, som er helt centrale eller afgerende i
reorganiseringen af Kriminalforsorgen. De helt kritiske og centrale omrader i reorganiseringsforslaget
er blevet formuleret som hypoteser, der efterfalgende har dannet rammen for dataindsamlingen og
analysen heraf.

Konkret er der formuleret en raekke hypoteser for hhv. organisationsdesignet, for effektiviseringen og
for implementeringen jf. figuren nedenfor. Hypoteserne er formuleret i samarbejde med
projektgruppen bag hvidbogen om reorganisering.



Hypoteser for validering af organisationsdesign

Opgaven i
centrum

Beslutningsstrukturen i den nye struktur er hurtige og mere
fleksibel

En steerk koncemledelse, der kan taenke helhed farst, er
forudsaetningen for at opgaven kan komme | centrum

Vi kan etablere en regionsmodel, der skaber sammenhaeng pa
tvaers og kan understatte regionens institutioner

Regionsledelse der rummer helheden og agerer
helhedsorienteret

Det, at vi samler folk i faglige fellesskaber, hgjner kvaliteten

En partnerskabsstruktur kan etableres, s& kvalitet og faglighed
udvikles og vedligeholdes pa tveers af regionens institutioner og
pd tveers af regioner (gennem eks. faglige standarder)

Ny styringsmodel understatter, at opgaven kan komme i centrum

Vi kan etablere en ny service- og samarbejdskultur pa tvaers af
Kriminalforsorgen

Vores klienter kan maerke, at vi har faet opgaven i centrum

Hypoteser for validering af effektivisering

Effektivisering —

Lal

=

Det bliver en billigere I@sning/struktur

Vi kan hgste effektiviseringen gennem ansasttelsesstop og
personaleafgang

En meget stor del af besparelsen skabes reelt, ved at den nye
organisation kommer til at fungere efter hensigten, og ved at
ledere og chefer ansvarliggeres
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Centrale elementer i
organiseringen

Koncernledelsen

Regionsmodellen

Partnerskaber

Styringsmodel

Etablering af nye vaerdier
og effekter

Centrale elementer i
effektiviseringen

Grundlaget for beregning/
estimat af effektivisering

Redskaber til udmentning
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Centrale elementer i

Hypoteser for validering af organisationsdesign implementeringen

Vi kan opna de anskede effekter og implementeringer med de

™ ledere, vi har nu
Vaerdier og kompetencer
H
a Den nuveerende HR/Personaleorganisation kan understette hos ledere og HR
behovene under design og implementering
Regler og praktisk

- P ] dstraekni . .
ersoner skal i nogen udstraekning flyttes i ht. fiytning af personer

Implemen- N Vi kan etablere en overgangsorganisation, der kan bringe os
tering igennem til en ny model
Overgang
bl Driftstabene i forbindelse med implementenngen er af en

storrelse, s& den nedvendige effeklivisering stadig kan nas

> Fagforeningeme bakker op om forandringen Forandringsparathed/modstand

Hypoteserne har vaeret styrende for belysningen af de tre fokusomrader i valideringen af
reorganiseringsforslaget. Dels udtrykker hypoteserne nogle konkrete udsagn, som er blevet testet
lebede, og dels er der via hypoteserne udledt centrale elementer i reorganiseringen. Valideringen af
hhv. organisationsdesignet, effektiviseringen og implementering bestar dermed bade i, at hypoteser
be- eller afkreeftes, og at centrale omrader belyses eller detaljeres nasrmere.

2.4 Dataindsamlingsmetoder

Med udgangspunkt i fokusomrader og hypoteser har Implement Isbende indhentet data med henblik
pa at fa input til alle tre dele af trykpravningen. Der er generelt anvendt fire forskellige
dataindsamlingsmetoder:

Desk study: Der er foretaget desk study af en lang raekke materialer: Fra lovgivning,
arsopgerelser, statistiske opgerelser, resultatkontrakter, baggrundsnotater mv. inden for
Kriminalforsorgens omrader over viden om arbejdsmilje og til udtraek af Finansministeriets
forhandlingsdatabase om lenninger for medarbejdere i Kriminalforsorgen.

Desk study’et er foregaet labende i projektet og har givet indblik i og forstaelse for rammer og
indhold i Kriminalforsorgens nuveerende virke, herunder for lovgivningen, den nuvaerende
struktur og styring, arbejdsgange, skonomi- og ressourcestyring, kompetencer, ressourcer,
udviklingsaktiviteter mv. Denne viden har veeret anvendt i analyse og validering af
organisationsdesign, validering af relevante negletal og som input til
implementeringsovervejelser.

Interview: Der har lgbende igennem projektet vaeret afholdt en lang raekke interview.
Interviewene har dels haft karakter af opklarende interview med det formal at fa dybere
forstéelse for dele af Kriminalforsorgen. Dels har interviewene hatt til formal at teste forskellige
af de centrale omrader i reorganiseringen med henblik pa at f& input til, hvorvidt eller i hvilket
omfang det ville kunne virke i praksis og efter hensigten. Herunder har der blandt andet vaeret
afholdt interview med relevante ledere og medarbejdere om organisationselementet
"koncernledelse”.

Nogle interview har vaeret planlagt fra starten med henblik pa at sikre den nedvendige
vidensindhentning om strukturer, styring, arbejdsgange, kompetencer mv., mens andre
interview er et resultat af den iterative proces, som er foregaet undervejs i projektet, hvor der i
vekselvirkning mellem trykprevning, detaildesign, udfordringer og forudsaetninger for
implementering labende er opstaet behov for nye input og viden til analysen og valideringen.
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Besag: Der har veeret afholdt en lang reekke besag, som har givet et grundiaaggende indblik i
Kriminalforsorgens virke, dvs. hvordan driften samt ledelsen og styringen heraf virker i dag pa
de enkelte institutioner.

Ved afholdelse af besag har der endvidere veeret mulighed for at made reprassentanter for
Kriminalforsorgens klienter, som har fortalt deres personlige historier samt umiddelbare
oplevelser af Kriminalforsorgens indsats og virke.

Workshops: Der har vaeret afholdt fem workshops i projektet:

o Workshop 1 var en intern workshop med den projektgruppe i Kriminalforsorgen, som
har udarbejdet reorganiseringsforslaget. Workshoppen havde til formal at formulere
de hypoteser, som har vaeret styrende for det videre valideringsarbejde.

o Workshop 2 var en workshop med bred deltagelse fra de forskellige niveauer og
institutioner i Kriminalforsorgen. Formalet var at identificere barrierer, udfordringer og
de vigtigste succeskriterier for reorganiseringen og forandringsprocessen.

o Workshop 3 var ligeledes en workshop med bred deltagelse fra organisationen.
Formalet var at foretage detaildesign af to veesentlige organisationselementer:
partnerskaber og regionsmodellen.

o Workshop 4 var en workshop med udvalgte medarbejdere fra direktoratet med viden
om og indsigt i de forleb, Kriminalforsorgens klienter gennemgér. Formalet var at
foretage detaildesign af klientforlab som en del af styringsgrundlaget i en
reorganisering.

o Workshop 5 var en workshop med projektgruppen, som har udarbejdet
reorganiseringsforslaget. Workshoppen havde til formal at kvalificere plan og proces
for implementering af reorganiseringsforslaget.

Nedenfor er oplistet de akterer, som har deltaget i de forskellige aktiviteter i dataindsamlingen:
Aktivitet Deltagere
Interview o Direktionen i Kriminalforsorgen:

Besgg

o Alle tre direktionsmedlemmer

Medarbejdere og/eller chefer i falgende kontorer i Direktoratet:
o Sikkerhedsenheden

Ressourcestyringskontoret

Udviklings- og controllerenheden

Straffuldbyrdelseskontoret

Klientkontoret

Personalekontoret

Koncern IT

O 0O 0O 00 O0

¢ Udvalgte institutionsledere

e Fagforeninger:

o Inspektarforeningen
Fangselsforbundet
Kriminalforsorgsforeningen
DJOF
HK
Socialradgiverforeningen

O 0 0 0O

» Klienter fra faangsler og pension

o Faglige eksperter:
o Ole Ingstrup
o Fangsler:
o Statsfeengslet i Nyborg
o Statsfaengslet Mogelkeer
o Statsfeengslet i Vridslzselille
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o Statsfasngslet Pstjylland
Statsfaengslet Renbaek

e Arresthuse:
o Arresthuset i Odense
o Vestre Fasngsel (Kebenhavns Faengsler)
o Arresthuset i Svendborg
o Statsfaengslet Midtjylland

e KIF-afdelinger:
o KiF Fyn

s Pensioner:
o Pensionen Brandbyhus
Workshops o Workshop1:
o Projektgruppen i Kriminalforsorgen

e  Workshop 2:
o Udvalgte ledere og medarbejdere fra alle dele af
organisationen (udvaelgelsen er foretaget af
Kriminalforsorgen)

o  Workshop 3:
o Udvalgte ledere og medarbejdere fra alle dele af
organisationen (udvaelgelsen er foretaget af
Kriminalforsorgen)

o  Workshop 4:
o Udvalgte medarbejdere fra direktoratet med viden om
eksisterende rammer og krav til indhold i klientforlab

o Workshop 5:
o Projektgruppen i Kriminalforsorgen

Som det fremgar af tabellen, har dataindsamlingen i hej grad baseret sig pa involvering af
organisationen. Ledere og medarbejdere har blandt andet medvirket til at give bud pa detaildesign af
vazsentlige organisationselementer.

Det skal bemeerkes, at de ledere og medarbejdere, der har vaeret inddraget i detaildesignaktiviteterne
undervejs i projektet, har bidraget til kvalificering og konkretisering af vaesentlige elementer i
reorganiseringsforslaget, pa trods af at det generelt kan vasre vanskeligt at forholde sig til en
forandring, hvor egen eller kollegers rolle og opgavevaretagelse er indbefattet.

Det skal endvidere bemzerkes, at medarbejdere og ledere i Kriminalforsorgen — ud over at deltage i
disse forskellige aktiviteter i dataindsamlingen — labende har stillet sig til radighed for informationer og
anden relevant hjeelp og bistand undervejs i valideringsprocessen. At medarbejdere og ledere saledes
kontinuerligt har vaeret tilgaengelige og behjaelpelige, har kvalificeret dataindsamlingen og
udgangspunktet for valideringen af reorganiseringsforslaget betydeligt.
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3. Validering af effektiviseringspotentiale ved reorganisering

| dette kapitel redegeres for valideringen af det effektiviseringspotentiale, som Kriminalforsorgen har
estimeret vil veere forbundet med reorganiseringen.

Kapitlet er inddelt i to dele: Som det farste foretages en validering af grundlaget for beregninger af
selve effektivitetspotentialet. Det vil sige, at der foretages en analyse og en vurdering af, om
grundlaget for beregningen af effektiviseringen er tilstraskkelig sikkert, eller i hvor hgj grad der er
usikkerhed om effektiviseringspotentialet.

Derneest fokuseres pa de redskaber, som Kriminalforsorgen ensker at anvende til udmentning af
effektiviseringen. Det indebaerer, at der foretages analyse og vurdering af, hvorvidt de valgte
redskaber til udmentning af effektiviseringen er tilstraskkelige for at kunne tilvejebringe den @nskede
effektivisering.

3.1 Validering af effektiviseringspotentialet

Helt overordnet er der med indgaelsen af flerarsaftalen stillet et politisk krav om, at Kriminalforsorgen
skal foretage en samlet effektivisering pa 75 mio. kr. i perioden 2013-2016. Effektiviseringen vil have
en vis indfasning, saledes at der i 2013 er et effektiviseringskrav p& 10 mio. kr., i 2014 15 mio. kr. og
fra 2015 en arlig effektivisering pa 25 mio. kr.

3.1.1 Hvidbogens estimat over effektivisering

I hvidbogen er det vurderingen, at det samlet set er muligt at foretage en &rlig effektivisering pa 27,6
mio. kr., ndr reorganiseringen er fuldt indfaset, dvs. i 2015.

Der angives tre hovedkilder til effektiviseringen:

1) Centrale effektiviseringer som folge af opgaveomiaegninger: Som falge af, at der i
Kriminalforsorgen fremover skal vaere et klart skel mellem de opgaver, det centrale niveau
udferer, og de opgaver, det regionale niveau udfarer, skal der flyttes opgaver fra centralt til
regionalt niveau. Konkret betyder det, at juridisk sagsbehandling vedrerende klienter, der i
dag lgses i direktoratet, fremover skal lgses regionalt. Derudover skal regionerne overtage en
reekke driftsrelaterede opgaver i forhold til personalesagsbehandling og sikkerhedsomradet.

Flytningen af opgaver vurderes at medfare en effektivisering pa centralt niveau. Rationalet er,
at nér de pagasldende opgaver samles i regioner, vil det eliminere nuvaerende dobbeltarbejde
pa klientomradet samt reducere visse centrale styrings- og koordineringsopgaver.

2) Regionale effektiviseringer som falge af opgaveomlaegninger. Regionerne skal blandt andet
udfere en raekke af de opgaver, som i dag Izses pa de enkelte institutioner. Dette forventes at
medfere en raekke stordriftsfordele. Effektiviseringen pa regionalt niveau er saledes
effektiviseringer som falge af, at der med regionalisering af lokale opgaver fremover skal
anvendes faerre ressourcer til lasning af de samme opgaver.

3) Ledelses- og administrationsomradet: Ved etablering af en centerstruktur i direktoratet samt
ved etableringen af regioner skal der ske en effektivisering af ledelsen i hhv. direktoratet og af
ledelsen pa institutionerne. Hvidbogen har dog kun foretaget et estimat over konsekvenserne
af denne ledelsesmaessige effektivisering for de sma institutioner.

Effektiviseringerne bestar i, at der kan oprettes administrative funktioner regionalt, og at der

derved kan opnas visse stordriftsfordele pa opgaver, som i dag varetages lokalt p4 de mindre
institutioner.
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I'hvidbogen er den érlige effektivisering fordelt p4 de tre effektiviseringskilder:

Arlig effektivisering  Andel af samlet

fra 2015 og frem effektivisering i mio.
kr.

Centrale effektiviseringer ved opgaveomlazgninger 13.2 mio. kr. 48 pct.
(Direktorat og Kriminalforsorgens Uddannelsescenter)
Regionale effektiviseringer ved opgaveomlagninger 10,7 mio. kr. 38 pct.
Effektiviseringer pa ledelses- og administrationsomradet hos 3,8 mio. kr. 14 pct.
mindre institutioner
lalt 27,6 mio. kr. 100 pct.

Estimatet over effektiviseringspotentialet for alle tre omrader er beregnet pa baggrund af to parametre:

e Antal arsveerk, der flytter eller effektiviseres som felge af reorganiseringen
e Prisen pa et arsvaerk

Tabellen nedenfor viser hvidbogens estimat over effektiviseringspotentialet udtrykt via antallet af
arsvaerk, der forventes at kunne effektiviseres.

Det skal understreges, at tabellen illustrerer beregningsforudsaetningerne og derfor ikke giver et
retvisende billede af, hvilke faktiske aendringer i bemandingen af direktorat og institutioner
reorganiseringen vil medfere. Alt efter den naermere udformning af reorganiseringen, herunder af
opgavesnit mellem direktorat og region, kan bemandingen ved en reorganisering se anderledes ud
end det nedenfor illustrerede.

Effektivisering i

antal drsvaerk
Centrale effektiviseringer ved opgaveomlsegninger -32,75
(Direktorat og Kriminalforsorgens Uddannelsescenter)

Regionale effektiviseringer ved opgaveomiagninger -26,75

Effektiviseringer p ledelses- og administrationsomradet hos -9,5
mindre institutioner

| alt -69,0

Som det fremgar, bestar den centrale effektivisering ved centrale opgaveomlaegninger pa 13,2 mio. kr.
séledes i en reduktion pa 32,7 arsvaerk. Den regionale effektivisering pa 10,7 mio. kr. bestar i en
reduktion pa 26,7 arsvaerk, og effektiveringen pa ledelses- og administrationsniveau pa 3,8 mio. kr.
bestar i en reduktion p& 9,5 arsvaerk.

Udgangspunktet for beregningerne af effektiviseringspotentialet er, at et arsvaerk i gennemsnit koster
400.000 kr. arligt.

3.1.2 Analyse og vurdering af hvidbogens estimat over effektiviseringspotentialet

I valideringen af effektiviseringspotentialet har Implement fokuseret pa de to afgarende parametre, der
ligger til grund for hvidbogens estimat over effektiviseringspotentialet: 1) Grundlaget for at estimere,
hvor mange arsvaerk der kan reduceres som falge af endret opgavefordeling, og 2) Prisen pa et
arsveerk.

Implement vurderer overordnet, at grundlaget for hvidbogens estimat over antallet af arsveerk, der kan
reduceres, er relativt nuanceret. For det ferste har grundlaget bestaet af et overordnet overblik over,
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hvilke opgaver der l@ses hvilke steder i organisationen, samt oplysninger om, hvor mange arsvaerk der
pa nuvaerende tidspunkt er ansat de forskellige steder.

For hovedparten af omraderne er Kriminalforsorgen dog ikke i besiddelse af tilstraskkeligt detaljerede
data om medarbejderfordelingen pa forskellige opgavetyper, fx om ressourceanvendelsen pa
forskellige ledelses- og administrative opgaver pa institutionerne. Derfor har projektgruppen bag
hvidbogen pa anden vis forsagt at indhente viden om ressourceanvendelsen for de opgaver, som
flyttes eller effektiviseres med reorganiseringen.

For alle omréader er der ogsa foretaget en risikovurdering af effektiviseringen. De umiddelbare
estimater over effektiviseringspotentialer er saledes blevet vaegtet i forhold til usikkerhed, hvorefter det
endelige effektiviseringspotentiale for omraderne er beregnet.

Implement har via forskellige dataindsamlingsmetoder faet indblik i estimeringsgrundlaget og har
foretaget en vurdering af, hvor solidt eller validt dette grundlag vurderes at veere. | tabellerne pa de
felgende sider hvidbogens estimeringsgrundlag og Implements vurdering heraf oplistet.
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Centrale effektiviseringer
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ved opgaveomlagninger (Direktorat og Kriminalforsorgens Uddannelsescenter)

Emne Effekt** Hvidbogens grundlag Trykprevning - betragtninger Flag

Udfiytning af juridisk 00 De berarte drsvaerk og effekliviseringen er Grundlaget for den estimerede effeklivisering

kiienisagsbehandling vedr. baseret pa en vurdering af lidsforbruget pa vurderes at vasre tilstrazkkeligt delaljeret og solidt. o

klager tif regioner opgaverne i dag.

t
Personalesags-behandiing | -3.0 Projektgruppen har estimeret et En effektivisering pa 3 arsvaerk vurderes at vaere

| der kun udferes i effektiviseringspotentialet p& -10 arsvaerk, men | realiserbar. Estimatet dakker dog over et starre
direktoratet har vaagtet dette med en hgj risiko, hvilket effektiviseringsestimat med en hej

farer til en endelig vurdering pa -3 arsvaerk. usikkerhedsmargin. Usikkerheden vil ewvt. kunne
nedbringes, hvis estimatet valideres af den fagligt
| ansvarlige leder.

Sikkerhedsopgaver -0.8 Estimere! af sikkerhedschefen i direktoratet. En begranset effeklivisering og den fagligt )
| ansvarlige leder har vaeret involverel i processen,
| Afvikling af dobbeltarbejde | -9,3 Baseret pa en gennemgang af eksisterende Grundlaget for estimatet vurderes at vaere

vedr. juridisk sagsmaengde og ressourceforbrug sammen grundigt udarbejdet og den ansvarlige leder har v

klientsagsbehandling med Klientkontoret. vaerel involveret i processen. Og en vis

! sikkerhedsmargin er lagt ind.

| Effektivisering af Koncem 30 Baseret pa en detaljeret beskrivelse af de En effektivisering pa 3 arsvaerk vurderes at vare
HR og Ressourcestyring i opgaver, der samles i koncerncentret. Et realiserbar. Estimatet er dog behazftet med en
direktoratet overordnet estimat er foretaget af generel usikkerhed, fordi det kun kan baseres pa

Projektgruppen. Der er mere tale om en den eksisterende og ikke den kommende
ling end et estimat af en mulig opgavevaretagelse.

| effektivisering.

| Effektivisering af Koncemn -3.0 Baseret pa en detaljeret beskrivelse af de En effektivisering pa 3 rsvaerk vurderes at vaere
Fuldbyrdelse i direktoratet opgaver, der samies i koncerncentret. Et realiserbar. Estimatet er dog behaftet med en

| overordnet estimat er foretaget af generel usikkerhed. fordi det kun kan baseres pa

Projektgruppen. Der er mere tale om en den eksisterende ressourceanvendelse, og ikke

| ing end et af en mulig den kommende opgavevaretagelse.

| effektivisering.

Effektivisering af Koncem -3,0 Baseret pa en detaljeret beskrivelse af de Grundlaget for den estimerede effektivisering
‘ It oppaver, der samles i koncerncentret. Et vurderes at baseret for den fornadne indsigt.

overordnet estimat er foretaget af Estimalet er dog behaeftet med en generel
Projektgruppen. Den faglige leder har valideret | usikkerhed, fordi det kun kan baseres pa den
estimatet. eksisterende og ikke den kommende

| opgavevaretagelse.

I Effektivisering af -25 Baseret pa en detaljeret beskrivelse af de Grundlaget for den estimerede effektivisering
ledelsessekretanatet i opgaver, der samies i ledelsessekretariatet. Et | vurderes at baseret for den fomedne indsigt.
direktoratet overordnet estimat er foretaget af Estimatet er dog behaeftet med en generel

Projektgruppen. Faglige ledere har valideret usikkerhed, fordi det kun kan baseres pa den
estimatet. eksisterende og ikke den kommende

| opgavevareiage!se.

Omlaegning af personale- -83 Der pagér i gjeblikket en analyse af omradet. Da analysen af personaleuddannelses-omradet

uddannelsesomradet Denne er ikke afsluttet og anbefalingerne ikke er afsluttet og den fremtidige model ikke er

kendes derfor ikke pa nuvaerende tidspunkt. endeligt kendt, kan der vaere usikkerhed omkring
Der er dog en forventning i projekigruppen om, | den faktiske besparelsesmulighed. imidlertid

at rapporten vil anbefale en aget anvendelse virker den skitserede effektivisering velovervejet,
af eksterne kurser fremfor egenproduktion af dog med den usikkerhed der er omkring, hvorvidt
kurser. KUC skal derfor fremover primaert refusionsmuligheder mv. for eksterne kurser
producere kurser, som ikke kan fas andre fremover vil fungere som i dag.

steder (f.eks. betjentuddannelsen).

Forventningen er, at betalingen for eksteme

kurser vil vagre lavere, end for de tilsvarende

interne KUC leverer | dag. Dette kan ewvt. give

en yderligere besparelse, men den er ikke

| medregnet i hvidbogen.

Forkianng

G jaget for estimatat af effek g o at vasre I og/elier p4 anden vis foretaget med den fornodne indsigt . og vahderet af |
faglige ledere eller andre med indgdende kendskab til pé omrddet

Grundlaget for af effekt gen vurde at vaere veloverveyet og/eller baseret pd input fra personer med indgdende viden om omrddet Enten er der
behov for en yd: k g eller validenng af Eller ogsa kan estimatet ikke pd nuvaerende med storre sikkerhed, ford) der er tale om et
' f t pd en k endnu tkke- ende opgave gelse, og ikke en effekt g af en nuvasrende opgavevaretagelse [
' Grundlaget for af effektivening rd at vapre util: kkeligt og b med for stor usikkerhed |
| Noter
| Effekl germe som beskrevet 1 Hvidbogens kapitel 4 og bilag 5

** Arsvasrk nsikoveegtet Et minus (-) angiver forventel besparelse i forhold il 1 dag Et plus (+} angiver en oget omkostrung i forhoid fif | dag

Som det fremgér af tabellen, vurderes grundlaget for estimeringen af de centrale effektiviseringer at
veere relativt solidt og validt. Hovedparten af estimaterne er foretaget pa baggrund af inddragelse af
relevante fagpersoner og ledere og/eller andet relevant materiale, som kan belyse
ressourceanvendelsen ved de opgaver, der er i fokus.

Det er seerligt effektiviseringen i forhold til juridisk klientsagsbehandling og sikkerhed, hvor
estimeringen er sket pa et tilstraskkeligt veldokumenteret grundlag og valideret af personer med
indgéende kendskab til ressourceanvendelsen.
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Estimeringen af effektiviseringen pa personalesagsbehandling, der udferes i direktoratet, er behaeftet
med en vis usikkerhed, som vil kunne mindskes, hvis der fx foretages en validering af estimatet af den
faglige leder. Implement anbefaler derfor, at der foretages en s&dan validering eller en yderligere
kvalificering, fx via data om sagsmaengder og tidsforbrug.

| forhold til effektiviseringer som falge af oprettelsen af nye koncerncentre i direktoratet (Koncern HR
og Ressourcestyring, Koncern Fuldbyrdelse, Koncern It) samt ledelsessekretariat er estimatet
foretaget pa et mindre sikkert grundlag. | modsastning til effektiviseringer pa juridisk sagsbehandling
og pa personalesagsbehandling er der her tale om effektiviseringsestimater for en kommende endnu
ikkeeksisterende opgavevaretagelse. Implement vurderer derfor, at det ikke pa nuvasrende tidspunkt
vil veere muligt at minimere usikkerheden pa disse estimater.

| figuren nedenfor er estimeringen af de regionale effektiviseringer samt ledelses- og administrative
effektiviseringer vurderet nsermere.

Effektiviseringsomride | Emne Effekt* | Hvidbogens grundlag Trykp ing - betragtning Flag |'
Regionale Stordriftsfordele ved -5,5 Baseret pa en detaljeret opgerelse En effektivisering pa 5,5 &rsvaerk
effektiviseringer ved regionalisering af HR opgaver og arsvaerk | hvert faengsel vurderes at vaere realiserbar. Estimatet er
opgaveomlagninger og personaleadm {Hwidbogens bilag 8). Estimatet er dog behaefiet med en generel usikkerhed,

foretaget af projekigruppen. fordi det kun kan baseres pa den

eksisterende og ikke den kommende
opgavevaretagelse.

Stordrifisfordele ved -25 Baseret pa en detaljeret opgerelse En effektivisening pa 2,5 arsvaerk
regionalisering af opgaver og arsvaerk | hvert fangsel vurderes at vaere realiserbar. Estimatet er
sikkerhedsfunktionen (Hvidbogens bilag 8). Estimatet er dog behaeftet med en generel usikkerhed
foretaget af projektgruppen fordi det kun kan baseres pa den
eksislerende og ikke den kommende
opgavevaretagelse.
Stordnftsfordele ved 7.5 Baseret pa en detaljeret opgerelse En effektivisening pé 7,5 arsvaerk
regionahsernng af opgaver og Arsvaerk | hvert fengsel vurderes at vaere realiserbar. Estimatet er
akonomifunktioner (Hwidbogens bilag 8). Estimatet er dog behaftet med en generel usikkerhed
foretage! af projektgruppen fordi det kun kan baseres pa den

eksisterende og ikke den kommende
opgavevaretagelse.

Stordnftsfordele ved -23 Baseret pé en detaljeret opgerelse En effektivisering pa 2,3 arsvaerk
regionalisering af opgaver og arsvaerk | hvert faengsel vurderes at vaere realiserbar. Estmatet er
jundisk (Hvidbogens bilag 8). Estimatet er dog behaeftet med en generel usikkerned,
sagsbehandling foretaget af projektgruppen fordi det kun kan baseres pa den

eksisterende og ikke den kommende
opgavevaretagelse.

Nedleeggelse af -90 Baseret pa projektgruppens opgerelse | Estimatet er foretaget pa baggrund af en

arreshnspekter- af antallet af amestinspekierer samt en | wurdenng af potentielie stordnftsfordele

embeder generel vurdering af det for de opgaver, der loses | dag
opgaveoveriap, der vil vaere til de Estimatet er dog behaeftet med en
kommende regioner. generel usikkerhed, fordi det kun kan

baseres pa den eksisterende og ikke den
kommende opgavevaretagelse

Regionalisering af -9,5 Et overordnet estimat foretaget af En effektivisenng pa 9,5 arsvaerk
ledelses- og adm projektgruppen. Der er 1 hojere grad vurderes at vaare reahserbar, Estimatet er
Effektivisennger pa samt etablenng af tale om en mélsaetning. end et estmat | dog behaeftet med en generel usikkerhed,
ledelses- og faglige af en mulig effektivisering. fordi det kun kan baseres pa den
administrabonsomradet ekspertfunktioner eksisterende og ikke den kommende
regionen (amresthuse opgavevaretagelse
0g penstoner)
Forklanng
P Gi get for of effektiveringen vurderes af vaera tif gt veld og/elier pd anden vis foretaget med den fornadne indsigt . og vaiideret af
faglge ledere eller andre med indgdend buf Jeisen p4 omrddet
Grundiaget for est af effek g rd at veere velovervajet og/eller baseret pé input fra personer med indgdende viden om omrédet Enten er der
behov foren y g g eller validenng af Ellor ogsd kan ikke pd d bl med storre sikkerhed ford: der er tale om ef
timat pa en K endnu ikKe i de opg Ise, og ikke en effekl; g afen e opg. g
g get for af effek gen vurderes at vaare utilstraekkeligt og behaftet med for slor usikkerhed
Noter
* Effektivi g som besk 1 Hvidbogens kapitel 4 og bilag 5

** Arsvaerk, nsikoveegtet. Et minus (-} angiver forventet bespareise 1 forhold til 1 dag Et plus (+) angiver en aget omkostning 1 forhold til i dag

Grundlaget for estimeringen af regionale effektiviseringer samt effektiviseringer pa ledelses- og
administrationsomradet vurderes — p4 samme made som for estimatet af de centrale effektiviseringer
— at vaere relativt solidt og validt. Hovedparten af estimaterne er foretaget pa baggrund af indmeldelser
fra institutionerne om ressourceforbruget pa de opgaver, som fremover skal regionaliseres.

Estimaterne er dog generelt behasftet med en starre usikkerhed end estimaterne over centrale
effektiviseringer. Hvor flere af de centrale effektiviseringer bestar i, at centrale opgaver flyttes, bestar
de regionale effektiviseringer samt effektiviseringer pa ledelses- og administrationsniveau typisk i, at
der opnas visse stordriftsfordele ved at samle opgaver. Estimeringen af flere af de centrale
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effektiviseringer tager dermed udgangspunkt i en allerede eksisterende opgavevaretagelse, mens de
evrige effektiviseringer tager udgangspunkt i en ny opgavevaretagelse.

Samlet set vurderer Implement, at grundlaget for estimatet af effektiviseringspotentialet ved
reorganiseringen er foretaget pa et sa tilstraekkeligt solidt grundlag, som det har veeret muligt at skabe.
De omréder, hvor det ikke har vasret muligt at indhente data om den eksakte ressourceanvendelse, er
der pa anden vis forsegt at tilvejebringe kvalificerede bud pa ressourceanvendelse. Eneste undtagelse
er i forhold til estimeringen af centrale effektiviseringer pa personalesagsbehandling, der udfares i
direktoratet. Her anbefaler Implement, at der foretages en yderligere kvalificering eller validering af
effektiviseringspotentialet med henblik pa at @ge sikkerheden i estimatet.

Ud over estimaterne af ressourceanvendelsen inden for de omrader, som effektiviseres med
reorganiseringen, har udgangspunktet for beregningerne af effektiviseringspotentialet vaere prisen pa
et arsvaerk.

I hvidbogen er udgangspunktet, at et arsvaerk i gennemsnit koster 400.000 kr. Implement har foretaget
en validering af gennemsnitslgnnen for de medarbejderkategorier, som vil vaere omfattet af
effektiviseringen, via udtraek fra Finansministeriets forhandlingsdatabase.

Udtraek fra forhandlingsdatabasen viser, at gennemsnitslennen for de stillingskoder, som
Kriminalforsorgen har klassificeret som ledelse og administration, er 467.602 kr. arligt.

Under "ledelse og administration” indgar dog en raekke medarbejdergrupper, som sandsynligvis ikke
vil indga i effektiviseringsrunden sasom it-medarbejdere (stillingskoderne 1099 og 1982), kontorelever
(2337) og studerende (4675). Holdes disse ude af beregninger, fis en gennemsnitslen pa 477.615 kr.
arligt.

Pa baggrund af forhandlingsdatabasen vil gennemsnitslennen for de medarbejderkategorier, der vil
omfattes af effektivisering, vaere mellem 467.602-477.615 kr. arligt. P4 dette grundlag vurderer
Implement, at det i hvidbogen er rimeligt at beregne effektiviseringspotentialet med udgangspunkt i en
gennemsnitslgn pa 400.000 kr.

Det skal samtidig bemaerkes, at forhandlingsdatabasen viser, at der i Kriminalforsorgen er flere store
medarbejdergrupper, der har en gennemsnitslan under 400.000. Eksempelvis er der 40-50 assistenter
(stillingskategori 315) med en gennemsnitslan pa 326.842 kr., ca. 80 kontorfuldmasgtige (stillingskode
2340) med en gennemsnitslan pa 387.468 kr. og ca. 140 overassistenter (stillingskode 3383) med en
gennemsnitslen pé 356.566. Det betyder, at hvis antagelsen om en gennemsnitslan pa 400.000 skal
vaere gyldig, skal en vaesentlig del af de stillinger, der indgar i effektiviseringen, vaere lederstillinger og
specialiststillinger. Ellers vil den forventede effektiviseringsgevinst ikke kunne nas.

Endvidere skal det bemeerkes, at der generelt for estimeringen af effektiviseringspotentialet ikke er
inkluderet overhead. Eventuelle effektiviseringer i forhold til driftsudgifter til husleje og anden
administration, der ikke er medarbejderressourcer eller eventuelle ggede omkostninger til overhead -
er sdledes ikke estimeret.

3.2 Validering af redskaber til udmentning af effektivisering

Det har veeret en grundforudsaetning for reorganiseringen, at udmentningen af effektiviseringen ikke
skal ske via afskedigelser af medarbejdere. | hvidbogen er det saledes fastlagt, at effektiviseringen
skal udmentes via et mélrettet ansaettelsesstop og naturlig afgang.

Samtidig er det fastlagt, at den praktiske udmentning af effektiviseringen skal ske ved, at der udpeges
centrale omrader og fastsasttes mal/krav for, hvor store besparelser de enkelte enheder skal
gennemfare. Derefter skal det vaere op til den ny ledelse pa centralt og regionalt niveau at udmente
disse besparelser inden for fastsatte tidsrammer. Der er saledes ikke tale om en grenthastermodel.

I valideringen af disse redskaber til udmantning af effektivisering har Implement lagt vaegt pa at
analysere personaleafgange i Kriminalforsorgen med henblik pa at vurdere, om et malrettet
ansaettelsesstop vil have den fornadne effekt.
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| forhold til at kunne realisere effektiviseringerne via anszettelsesstop og naturlig medarbejderafgang
skal der spares 69 arsvaerk for at opna en reduktion med de arlige omkostninger pa omkring 25 mio.
kr. Denne reduktion af 69 arsvaerk skal vaere fuldt gennemfert ved udgangen af 2014 for at kunne
opna besparelsen pa 25 mio. kr. fra 2015 og frem.

Der er foretaget afgangsanalyser pa baggrund af historiske data. Hvis der tages udgangspunkt i
afgangen af personale i Kriminalforsorgen i de sidste 6 ar, dvs. i perioden fra 2006-2012, viser et
simpelt historisk gennemsnit, at der i forhold til ledelse og administration har varet en &rlig
gennemsnitlig afgang pa 67, jf. tabellen nedenfor.

Medarbejder- 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Simpelt
kategori gennemsnit
Ledelse og adm. 73 84 74 62 57 60 58 67
Opsyns- 133 139 121 110 78 78 80 106
personale

Vaerkmestre 33 23 28 18 22 17 20 23
Sundhed 42 27 24 19 18 22 25 25
Forsorg 38 65 53 56 37 42 34 46
Undervisning 12 14 9 16 8 12 7 11
Andet 20 19 9 16 14 18 15 16
lalt 351 371 318 297 234 249 239 294
Forklaring

Tabellen viser den historiske afgang pa forskellige medarbejderkategorier. Der medtaelles antal
medarbejdere i aktiv tieneste med en afskedigelsesdato i pagaeldende maned og en ansattelsesleengde
pa mere end 1 ar.

Som det ogsé ses af tabellen ovenfor, er der imidlertid en vis afmatning af medarbejderafgangen i
perioden 2006-2012. Afgangen af medarbejdere i 2012 er saledes inden for alle
medarbejderkategorier lavere end afgangen i 2006.

Implement har derfor fundet det ngdvendigt at beregne et muligt spaend for den arlige
medarbejderafgang:

Medarbejderkategori Heoj Mellem Lav

(Historisk 2006- (Vaegtet (2012)

2012) gennemsnit)
Ledelse og adm. 67 62 58
Opsynspersonale 106 97 80
Vaerkmestre 23 21 20
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Sundhed 25 23 25
Forsorg 46 43 34
Undervisning 11 10 7
Andet 16 15 15
I alt 294 271 239

Hvis der tages udgangspunkt i de seneste data fra 2012, er den naturlige afgang af medarbejdere
inden for ledelse og administration pa 58 arsvaerk. Hvis der tages udgangspunkt i et vaegtet
gennemsnit for arene 2006-2012, hvor afgangen i de senere ar vaegter tungere end afgangen i
tidligere ar, vil den arlige medarbejderafgang inden for ledelse og administration vaere pa 62 arsveerk.

Implement finder, at det vil vaere mest validt, hvis niveauet for arlig naturlig afgang baseres pa det
vaegtede gennemsnit. Med udgangspunkt heri kan der vaere en vis udfordring i at udmente
effektiviseringen pa 69 arsvaerk i 2015 via en naturlig arlig afgang pé 62 arsvaerk inden for ledelse og
administration. Det vurderes derfor, at der er behov for at ivaerkszette et ansasttelsesstop inden for de
ledelses- og administrative stillinger, som effektiviseringen vedrarer, dvs. ledelse og administration
samt HR, gkonomi, fuldbyrdelse, allerede nu, dvs. medio 2013, for at kunne na at imgdekomme et
effektiviseringskrav pa 69 arsvaerk inden udgangen af 2014.

Samtidig kan der veere visse udfordringer i forhold til at kunne udmente effektiviseringen via naturlig
afgang, som skal h&ndteres. Dette bliver tydeligt, nér der ses pa den gennemsnitlige
medarbejderafgang pa de forskellige organisatoriske niveauer i Kriminalforsorgen, if. tabellen
nedenfor. Det skal understreges, at tabellen illustrerer beregningsforudsaetningerne og derfor ikke
giver et retvisende billede af, hvilke faktiske andringer i bemandingen af direktorat og institutioner
reorganiseringen vil medfere. Alt efter den naermere udformning af reorganiseringen, herunder af
opgavesnit mellem direktorat og region, kan bemandingen ved en reorganisering se anderledes ud
end det nedenfor illustrerede.

Medarbejdertype: Ledeise og Bemanding Effektivisering
administration
Niveau | dag Flyttes I ny Effektiviserings- Naturlig
med organisa- potentiale afgang
opgaver tion (i hvidbog) (Vaglet
gns.2006-
2012)
Direktorat*  Ledelsessekretariat 32 0 30 -2
Koncem Fuldbyrdelse** 121 -20 98 -3
Koncern HR og
Ressourcestyring 133 -10 m =12 18
Koncemn IT 110 -4 103 -3
Faeltesudgifter 37 0 37 0
lalt 433 -34 379 -20 18
Region Ledelse og sekretanat 0 0 0] 0 N/A

21



IMPLEMENT

Fuldbyrdelse - fra

direktorat 0 +20 9 =K}

oty s o wm s

o ekt 0 0 7 3

itchmivis AR

it 0 +4 4 0

lait 0 +175 144 -32 N/A
Institutioner  Arresthuse 53 0 39 -14 3

Kgbenhavns faengsler 39 -19 20 0 5

Abne faengsler 122 -61 61 0 12

Lukkede feengsler 122 -61 61 0 12

Pensioner 22 0] 18 -4 1

KiF 112 0 112 0] 10

lalt 470 -141 310 -18 43
TOTAL 903 0 836 -70 62

* Inklusive KUC

“* Inkl. rejsehold og narkohundefarer

Som det fremgar af tabellen er den naturlige afgang pa ledelses- og administrationsniveau starre pa
institutionerne, end den er i direktoratet.

P4 institutionerne er den arlige naturlige afgang inden for ledelse og administration p& 43 arsvasrk, og
effektiviseringskravet er pa 26,7 + 9,5 arsvaerk, dvs. i alt 36,2 arsveerk. Saledes vil den reduktion af
medarbejdere pé institutionerne, som falger af effektiviseringerne, umiddelbart kunne baseres pa
naturlig afgang af ledelses- og administrative medarbejdere fra institutionerne.

Lidt anderledes forholder det sig med den reduktion af medarbejdere i direktoratet, der falger af
effektiviseringerne. Her er det samlede effektiviseringskrav pa 32,7 &rsvaerk, og den naturlige afgang
er arligt pa 18 &rsveerk. Der kan dermed blive en vis udfordring i at sikre de centrale effektiviseringer
via naturlig afgang. Det skal dog bemaerkes, at reorganiseringen ikke blot indebzerer en effektivisering
af opgavevaretagelsen centralt og decentralt. Reorganiseringen vil ogsa indebaere, at opgaver flyttes
mellem niveauer, idet regionerne skal bemandes med ledere/medarbejdere fra hhv. direktorat og
institutioner. Det kan saledes reducere udfordringen med at sikre de centrale effektiviseringer ved
naturlig afgang.

Der er dog ogsa en generel risiko ved at udmante effektiviseringerne via naturlig afgang. Risikoen ved
at basere sig pa naturlig afgang alene er, at det ikke kan garanteres, at det er de "rigtige” personer,
der stopper. Der vil i enhver organisation altid vaere risiko for, at kompetente medarbejdere melder sin
afgang. Nar en effektivisering skal udmentes via naturlig afgang, er risikoen for, at personer med
afgerende kompetencer forlader organisationen ved naturlig afgang, dog en ekstra udfordring, som
ber handteres for at sikre, at de fornedne kompetencer er til stede i organisationen efter
effektiviseringen.
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I hvidbogen fremgar det, at den praktiske udmentning af effektiviseringen skal ske ved, at der
udpeges centrale omrader og fastsasttes mal/krav for, hvor store besparelser de enkelte enheder skal
gennemfere, hvorefter det skal vaere op til den ny ledelse pa centralt og regionalt niveau at udmente
disse besparelser inden for fastsatte tidsrammer.

Som det fremgér ovenfor, er anvendelsen af ansasttelsesstop og naturlig afgang til at udmante
effektiviseringer forbundet med en raekke udfordringer, der skal handteres for at sikre en samlet
effektivisering pa 75 mio. kr. frem til 2016, hvilket stiller krav til den praktiske udmgntning af
effektiviseringen. P& den baggrund finder Implement, at hvidbogens model for udmentningen af
effektiviseringen vil sikre, at effektiviseringen dels udmentes pa en malrettet og ensartet made og dels
kan ske med udgangspunkt i lokal indsigt og naerhed.

3.3 Opsamling

Implement vurderer, at grundlaget for estimatet af effektiviseringspotentialet ved reorganiseringen er
foretaget pa et sa tilstraskkeligt solidt grundiag, som det har vaeret muligt at skabe. De omrader, hvor
det ikke har vaeret muligt at indhente data om den eksakte ressourceanvendelse, er der pa anden vis
forsegt at tilvejebringe kvalificerede bud pa ressourceanvendelse. Implement anbefaler dog, at der i
forhold til estimeringen af centrale effektiviseringer af personalesagsbehandling, der udfares i
direktoratet, foretages en yderligere kvalificering eller validering af effektiviseringspotentialet med
henblik pa at @ge sikkerheden i estimatet.

Samlet set finder Implement, at det er rimeligt at antage, at der med de opgavelagninger, der la=gges
op til centralt og regionalt samt ved effektiviseringer pa ledelses- og administrationsomradet, kan
spares 75 mio. kr. frem til 2016.

Naér effektiviseringspotentialet skal omregnes til kr., er der dog et par opmasrksom hedspunkter.

Udgangspunktet om, at en gennemsnitien ligger pa 400.000 kr. &rligt, forudsaetter, at en vaesentlig del
af de stillinger, der indgér i effektiviseringen, er lederstillinger og specialiststillinger, for at den
forventede effektiviseringsgevinst kan nas. Og nér effektiviseringerne skal kunne udmentes via
anszettelsesstop og naturlig medarbejderafgang, kraever det, at en raekke udfordringer herved
handteres, for at vaere sikker pa, at det samlede effektiviseringspotentiale kan realiseres.

For det forste skal anszettelsesstoppet vaere malrettet de stillinger, som effektiviseringen vedrerer.
Implement anbefaler derfor, at der snarest muligt, fx 1. september 2013, ivaerksaettes et malrettet
anszettelsesstop i hele Kriminalforsorgen for ledelses- og administrative stillinger inden for omraderne
ledelse, HR, ekonomi, it og fuldbyrdelse.

For det andet skal udfordringen med, at den naturlige afgang i direktoratet ikke til fulde matcher
effektiviseringskravet, handteres. Implement anbefaler derfor, at der som led i ivaerksasttelsen af et
maélrettet ansaettelsesstop ogsa identificeres mulige veje og ivaerksasttes konkrete tiltag til at handtere
denne udfordring.

For det tredje ber risikoen for, at det er personer med afgarende kompetencer, der forlader
organisationen ved naturlig afgang, minimeres. implement anbefaler af den grund, at det overvejes at
iveerkseette szerlige tiltag for at sikre, at personer med afgerende kompetencer bliver i organisationen.

Endelig kan der veere en seerlig udfordring i relation til handteringen af de personalemasssige
effektiviseringer, der falger med reorganiseringen. Personalekontoret i direktoratet vil, som andre dele
af direktoratet, vaere omfattet af den centrale opgaveomleegning og dermed vaere genstand for
effektivisering. Det er naturligt, at ledere og medarbejdere, der selv kan vaere omfattet af en
effektivisering, kan have vanskeligt ved at handtere forberedelser og praktisk udmentning af
effektiviseringerne. Implement anbefaler derfor, at der tages stilling til, hvordan denne seerlige
udfordring kan héndteres. Der kan med fordel etableres en szerlig arbejdsgruppe, som arbejder
mélrettet med at forberede den praktiske udmentning af effektiviseringerne pa personaleomradet.

23



IMPLEMENT
co

4. Validering af organisationsdesign

I dette kapitel redegeres for valideringen af det organisationsdesign af Kriminalforsorgen, som er
foreslaet i hvidbogen.

Reorganiseringsforslaget bestar af en raekke delelementer: oprettelsen af fire regioner, et smait
direktorat som folge af et klart skel mellem opgaver, der Igses centralt og decentralt, indferelsen af en
koncernledelse samt indfarelsen af partnerskaber, der skal binde organisationen sammen
ledelsesmaessigt og fagligt, samt en ny styringsmodel, der skaber gennemsigtighed og @get mulighed
for kontrol og opfalgning.

Kapitlet er inddelt i fem dele. Som det farste behandles hvidbogens skitse til en regionsmodel og
dernasst skitsen til partnerskaber. | de sidste tre dele af kapitlet behandles hvidbogens beskrivelser af
hhv. styringsmodel, koncernledelse og direktorat. | hvert afsnit foretages en analyse og en vurdering
af, om det organisatoriske design i hvidbogen vil kunne tilvejebringe den enskede effekt, og
organisationsdesignet kan pa den baggrund valideres.

I valideringen af organisationsdesignet har Implement lagt vasgt pa at opna den tilstraskkelige
detaljeforstéelse. | den forbindelse er der foretaget detaildesign, dvs. at der er fremkommet bud pa
konkretisering, af vaesentlige dele i elementer. Detaildesignet har i flere tilfeelde veeret nedvendigt for
at kunne veere i stand til at vurdere, hvorvidt eller i hvilken grad reorganiseringen kan leve op til
intentionerne og hensigten. Det er vigtigt at vaere opmaerksom pa, at det detaildesign, der i det
falgende beskrives blandt andet af regionsmodellen og koncernledelsen, ikke nedvendigvis vil blive
den kommende lzsning. Detaildesignet er séledes primaert en del af det analytiske grundlag for
valideringen af organisationsdesignet og for Implements anbefalinger til det videre arbejde med
kvalificeringen heraf og ikke beskrivelser af det endelige lesningsdesign.

4.1 Regionsmodellen

Etableringen af regioner er et af de helt centrale elementer i reorganiseringsforslaget. Med hvidbogen
foreslas etableringen af fire regioner: Region Midt- og Nordjylland, Region Hovedstaden og
Nordsjeelland, Region Fyn, Syd- og Senderjylland samt Region Sjaslland.

Formalet med etableringen af regionerne er at understette samiede klientforlgb og derved bringe
opgaven i centrum. Regionen skal derfor samle alle de klientrettede ydelser under én ledelse og
samie en raekke stettefunktioner og udviklingsopgaver regionalt, som skal forankres regionalt, men
virke lokalt. En region udger saledes en myndighed og bestar af en regionsledelse, nogle
stettefunktioner til institutionerne forankret i faglige feellesskaber i regionskontoret samt en raekke
institutioner.

Regionsmodellen er overordnet beskrevet i hvidbogen i forhold til formal og opgavevaretagelse. Det
fremgér af hvidbogen, at den naermere detaljering af regionsmodelien skal forega i efteraret 2013.

For at kunne foretage en validering af, om den beskrevne regionsmodel vil kunne tilvejebringe den
forngdne vaerdi og effekt til Kriminalforsorgen, har Implement fundet det nedvendigt at foretage en
naermere konkretisering af, hvordan hvidbogens overordnede beskrivelser af regionsmodellen ville
kunne virke i praksis. Der har seerligt vaeret behov for at praecisere felgende:

¢ Opgaveskellet mellem regionskontorets medarbejdere og institutionerne: Hvilke opgaver l@ses
af medarbejdere ansat i et regionskontor, og hvilke Izses af medarbejdere ansat pa
institutionerne?

¢ Ledelsen: Hvilken ledelse skal der vaere pa hhv. regionsniveau og pa de enkelte institutioner?
Hvad er de ledelsesmaessige graenseflader mellem region og institution?

e Fleksibilitet: Hvordan vil princippet om, at "medarbejdere skal forankres regionalt, men virke
lokalt”, kunne fungere i praksis?

| forbindelse med et detaildesign af regionsmodellen har Implement derfor sogt at konkretisere disse
omrader narmere. Det er sket med udgangspunkt i to parametre:

1) Sterrelsen pa regionen: Som det fremgik af valideringen af effektiviseringspotentialet,
beskrevet i kapitel 3, forudszetter beregningen af effektiviseringen, at regionerne bemandes
med mere end 30 personer fra hhv. direktoratet og institutionerne som felge af, at regionen

24



IMPLEMENT
CcoO

som minimum skal samle og skabe stordriftsfordele inden for: ledelse, HR og
Ressourcestyring, It og Fuldbyrdelse.

2) Opgavevaretagelsen i regionen: | en kommende region — hvad enten opgavelasningen skal
varetages af et faelles regionskontor eller pa de enkelte institutioner — kan opgaverne inddeles
i tre hovedkategorier:

o De direkte klientrettede opgaver: Dette er opgaver, hvor der er direkte interaktion
mellem medarbejdere og klienter i udferelsen af opgaverne. Det kan fx vaere
personundersagelser, tilsyn, opsyn, undervisning og beskzaeftigelse,
misbrugsbehandling, juridisk klientsagsbehandling, daglig sagsbehandling mv.

o Stetteopgaver til de direkte klientrettede opgaver: Dette er opgaver, som stetter
udferelsen af de direkte klientrettede, fordi de vedrerer medarbejdernes rammer for
eller mader, hvorpa de direkte klientrettede opgaver udferes. Det kan fx vaere faglig
udvikling af metoder og tilgange til de klientrettede opgaver. Det kan vare lokal
personalesagsbehandling, len, it-support mv.

o Ledelse og styringsopgaver: Dette er opgaver af mere overordnet og generel karakter,
som bade vedrerer daglig ledelse, skonomistyring, belaegsstyring, aftaler og styring af
eksterne samarbejdspartnerne, sikring, controlling og opfelgning pa
fuldbyrdelsesstyring mv.

Med udgangspunkt i den forudsatte sterrelse pa regionskontoret og de tre overordnede opgavetyper
konkretiseres i det felgende to mulige veje for etableringen af en regionsmodel. Begge modeller vil
saledes kunne indfri effektiviseringspotentialet, men varierer i forhold til bredden i
opgavevaretagelsen.

4.1.1 Den "smalle” regionsmodel
En méade at etablere en regionsmodel pa er en "smal” model.

| en sddan model vil ledelses- og styringsopgaver sasom skonomistyring, belaagsstyring, dvs. primaert
skonomiske ledelses- og styringsopgaver mv., samles i faglige feellesskaber i regionskontoret, mens
ledelsesopgaver sdsom daglig ledelse samt aftaler og styring af eksterne samarbejdspartnerne og
sikring, controlling og opfelgning pa fuldbyrdelsesstyring, ledelses- og styringsopgaver i forhold til
indhold af indsatsen fortsat varetages af institutionerne.

Samtidig vil stetteopgaver inden for HR og ressourcer samt it, dvs. personalesagsbehandling, lan, it-
support mv., ogsa forankres i faglige faellesskaber i regionskontoret. Endelig vil de direkte klientrettede
opgaver, der vedrerer juridisk klientsagsbehandling, forankres i regionskontoret.

Alle avrige opgaver bliver i institutionerne.

Som beskrevet i hvidbogen forudseettes regionskontoret at skulle bemandes af medarbejdere fra bade
institutioner og direktoratet.

| figuren nedenfor er en sddan regionsmodel illustreret. Det skal bemzerkes, at der ikke er tale om en
preecis og udtemmende oplistning af opgaver inden for de tre opgavekategorier. Figuren skal saledes
blot illustrere den overordnede opgaveportefelje for de ledere og medarbejdere, der forankres i et
regionskontor.
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Regionskontoret vil i denne model varetage den overordnede styring af institutionerne i regionen.
Regionen kan styre kapaciteten og kapacitetsudnyttelse pa de forskellige institutioner ved at fastsaette
og udmelde institutionens budgetter, understatte ledelses- og personaleudviklingen pa institutionerne
og varetage len mv. for ledere og medarbejdere pa institutionerne samt it-support.

Regionskontoret vil ogséa give institutionerne juridisk klientrettet sparring og varetage konkret
klientsagsbehandling pa sagsomrader, der | dag foretages centralt eller ude pa institutionerne.

Regionschefen har det overordnede strategiske og ledelsesmaessige ansvar for institutionerne i
regionen. Regionschefen har ogsa det daglige ledelsesmaessige ansvar for medarbejdere i
regionskontoret. Regionschefen kan eventuelt uddelegere det daglige ledelsesansvar for
regionskontorets medarbejdere til underchefer/teamiedere | kontoret.

Institutionerne vil i denne model vaere ansvarlig for udfarelsen af alle direkte klientrettede opgaver
med undtagelse af juridisk klientrettet sagsbehandling, og alle medarbejdere, der udfarer disse
opgaver, er séledes ansat pa institutionerne.

Institutionerne skal ogsa varetage en vaesentlig del af stetteopgaverne, herunder faglig udvikling og
implementering af metoder, tilgange mv. i indsatsen.

Institutionerne vil endvidere have en betydelig ledelses- og styringsmaessig opgaveportefolje, som —
ud over daglig ledelse — vil vedrare aftaler og styring af eksterne samarbejdspartnerne, sikring,
controlling og opfelgning pa fuldbyrdelsesstyring mv.

Institutionslederen vil have det samlede ansvar for institutionens performance, ogsa i forhold til at
skabe sammenhang og flow til de andre institutioner i regionen. Institutionsledelsen er saledes den
primaere indgang for instruktioner til institutionen og refererer til regionschefen.

(8]

I den "smalle” regionsmodel er fleksibilitet og mobilitet ikke indbygget gennem organisatorisk
forankring af alle medarbejdere i en region.
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Regionskontoret er relativt lille og udferer hovedsageligt ledelses- og stetteopgaver, der ikke
ngdvendigvis kraever fysisk tilstedevaerelse pa institutionerne. Dog vil en del af opgaverne kraeve
direkte dialog med ledere og/eller medarbejdere pa institutionerne eller med ledere og medarbejdere
fra andre regioner eller direktoratet, som deltager i udviklingsarbejde i et partnerskab. | praksis kan det
séledes betyde, at regionsmedarbejdere styrer, planlaegger og koordinerer 1-2 dage om ugen pa
regionskontoret, og at de resten af tiden er at finde pa regionens institutioner og/eller i
partnerskabsregi ude i landet. Regionskontorets dialog med institutionerne kan ogsé understettes ved
at udbygge eksistererede videokonferencefaciliteter.

Implement vurderer, at det kan vaere vanskeligt at opna den gnskede fleksibilitet og mobilitet i en smal
regionsmodel, fordi regionskontoret hovedsageligt leser opgaver, der ikke nedvendigvis kreever fysisk
tilstedevasrelse pa institutionerne. Derfor vil der vaere en vaesentlig ledelsesmaessig opgave i at sikre
fleksibilitet og mobilitet i denne regionsmodel. Det vil sige, at det vil vaere ledelsens opgave at sikre og
benytte sig af, at medarbejdere i regionen er fleksible og mobile. Denne fleksibilitet og mobilitet kan fx
indferes via en frivillig jobrotationsordning, hvor medarbejderne og lederne pé institutionerne tilbydes
at rotere til job i institutioner, enten af samme type eller andre institutionstyper, end den
vedkommende som udgangspunkt er ansat i. Dette kan fx indferes som en fast del af MUS-
samtalerne eller pa anden vis understettes af HR-arbejdet fra regionskontoret.

4.1.2 Den udvidede model

En anden méade at etablere en regionsmode! pa er ved at tildele regionskontoret en meget bred
opgaveportefalje, hvor det ikke kun er de gkonomiske ledelses- og styringsopgaver, men ogsa
ledelses- og styringsopgaver i forhold til indhold af indsatsen sasom aftaler og styring af eksterne
samarbejdspartnerne og sikring, controlling og opfelgning pa fuldbyrdelsesstyring, der forankres i
regionskontoret. Kun ledelsesmaessige opgaver sdsom daglig ledelse, vagtplanlagning mv. bliver pa
institutionerne.

At tildele regionskontoret ledelses- og styringsmaessige opgaver af indholdsmaessig karakter vil
konkret betyde, at rammerne for institutionernes brug af eksterne parter, der varetager direkte
klientrettede opgaver sdsom misbrugskonsulenter, tandlasger mv., fastsaettes af regionskontoret. Det
vil ogsa betyde, at regionskontoret far til opgave at koordinere indhold i afsoningen, herunder fx tilbud
om behandling, sasrafdelinger mv. Regionskontoret vil dermed have ansvar for at dimensionere
institutionerne.

| en sddan model vil regionskontoret ogsa varetage en stor meaengde af stetteopgaverne. Regionen vil
sdledes ogsa fa ansvaret for faglig udvikling og implementering for uddannelse og traning af
medarbejdere mv.

Figuren nedenfor illustrerer, hvilke opgaver der skal varetages af ledere og medarbejdere i
regionskontoret i en sadan model.
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I denne model vil regionskontoret fa ansvaret for den faglige udvikling af institutionerne i regionen
samt af tilbud og ydelser pa institutionerne. Det betyder, at regionskontoret — ud over
kapacitetsstyring, budgetudmeldinger, service i forhold til Izn- og personaleforhold og it samt juridisk
sagsbehandling — ogsa har ansvaret for at dimensionere institutionerne og rammefastsaette, udvikle
og implementere indsatsen pa institutionerne.

Regionskontoret vil sdledes nedvendigvis skulle bemandes med flere ressourcer end i en smal
regionsmodel i takt med en udvidelse af opgaverne.

Regionschefen vil have det overordnede styrings- og ledelsesmaessige ansvar for institutionerne |
regionen samt det daglige ledelsesmasssige ansvar for medarbejdere i regionskontoret.
Regionschefen kan eventuelt uddelegere det daglige ledelsesansvar for regionskontorets
medarbejdere til underchefer/teamledere i kontoret.

Institutionerne er ansvarlig for den daglige udfarelse af de direkte klientrettede opgaver og er daglig
leder for alle de medarbejdere, der udferer disse opgaver pa institutionerne. Institutionerne skal 0gsa
varetage en mindre del af stetteopgaverne sasom klientplanlaegning og styring, lokale
samarbejdsudvalg mv.

Institutionslederen har ansvaret for den daglige drift og for at sikre, at driften udferes inden for de
rammer og retningsliner, som regionskontoret har opstillet. Institutionslederen har endvidere ansvaret
for at sikre, at medarbejdere kan bidrage til udvikling og implementering af feelles metoder, tilgange
mv. i regionen, nar dette eftersperges af regionsledelsen.

Der vil vaere medarbejdere, der Igser statteopgaver eller udferer direkte klientrettet arbejde, fx
misbrugskonsulenter eller skolemedarbejdere pa institutionen, men som institutionslederen ikke har
fuld indholdsmaessig ledelsesret over, fordi de er forankret i regionskontoret. Institutionslederne vil dog
have ledelsesret i hverdagen over for disse vedrerende konkrete sager og konkret udfgrelse af
opgaver.
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I denne model vil regionskontoret vaere et relativt stort kontor, der blandt andet bemandes med
medarbejdere, der skal lese direkte klientrettede opgaver eller statteopgaver lokalt pa institutionerne,
samt medarbejdere, der skal varetage faglig udvikiing af indsatsen pa institutionerne mv. Fleksibilitet
og mobilitet vil séledes i hgj grad vaere indbygget gennem den organisatoriske forankring af
medarbejdere i regionskontoret. Der vil veere tale om en matrixorganisering, hvor indsatsen og
opgavelgsningen pa institutionerne pa nogle omrader er styret regionalt og andre lokalt, men samtidig
med klare retningslinjer for, hvem der har ledelsesretten i det daglige.

| denne model er der endvidere mulighed for, at fieksibilitet og mobilitet blandt ledere og medarbejdere
i institutionerne kan ages, fordi regionskontoret ikke bare udmelder budgetter, men 0gsa har ansvaret
for dimensioneringen af institutionerne. Det kan give regionskontoret mulighed for at justere
ressourceallokeringen over tid. Dette betyder ikke, at regionskontoret til dagligt kan andre, hvilke
medarbejdere der er tilknyttet hvor, men det giver mulighed for, at regionskontoret i hejere grad kan
justere omfanget af, hvile ressourcer der skal virke hvor.

4.1.3 Vurdering af mulighederne for design af regionsmodellen

Detaildesignet af regionsmodellen har vist, at der er flere mulige veje at g4, nar en regionsmodel skal
designes narmere. Uanset model er det Implements vurdering, at etableringen af en regionsmodel i
Kriminalforsorgen vil skabe grundlag for et mere sammenhaengende og tvaergaende klientforlab,
ligesom etableringen af faglige faellesskaber i regionen vil kunne forbedre kvalitet og effektivitet inden
for visse opgaver. Det betyder, at etableringen af en regionsmodel, uanset om det er en variant af en
smal eller bred model, vurderes at kunne bibringe den enskede effekt.

Der er imidlertid fordele og ulemper forbundet med begge typer af regionsmodellen.
Fo

En smal regionsmodel giver mulighed for at skabe en strukturel platform til et mere
sammenhzengende og tvaergdende klientforlgb. Det sker ved at give regionen mulighed for at styre
kapaciteten pa tvaers. En smal regionsmode! giver samtidig mulighed for at samle nogle af de
stottefunktioner, som i dag varetages i institutionerne, men som ikke nedvendigvis kraever fysisk
tilstedeveerelse pa institutionerne. Der er derfor bade potentiale for forbedret kvalitet og effektivitet i
varetagelsen af disse stotteopgaver, nar de samies i faglige feellesskaber i et regionskontor.

En smal model vil bevare vaesentlige ledelses- og styringsmaessige opgaver hos ledelsen pa
institutionerne. Ansvaret for den mere indholdsmaessige ledelse og styring bevares dermed hos de
ledere, der er taettest pa driften. Det kan medvirke til at sikre, at institutionslederne fortsat vil have en
vaesentlig ledelsesmaessig opgaveportefalie. Og det kan medvirke til at sikre, at opgavelgsningen kan
tilpasses lokale forhold og hensyn og varetages med udgangspunkt i den enkelte klients behov og
situation.

Det kan omvendt ogsa betyde, at der ikke nedvendigvis opnas et mere sammenhangende
klientforlgb, fordi den indholdsmaessige ledelse og styring samt den faglige udvikling varetages pa den
enkelte institution. Implement vurderer derfor, at det i en smal regionsmodel vil vasre nedvendigt at
binde institutionslederne teet sammen med regionschefen i en regionsledelse med henblik pa at sikre
koordination og samklang institutionerne imellem og derved understatte sammenhangende
klientforleb bedst muligt. Alle institutionsledere ber derfor sa vidt muligt vaere reprasenteret i
regionsledelsen i en smal model.

Der vil ogsé vaere en vis udfordring i forhold til at sikre den enskede fleksibilitet og mobilitet blandt
ledere og medarbejdere. Det vil i hgj grad vaere ledelsens opgave at sikre og benytte sig af, at
medarbejdere | regionen er fleksible og mobile, idet fleksibilitet og mobilitet ikke er givet i sig selv med
den opgaveportefalie, regionskontoret har i en smal model.

En bred regionsmodel vil, p4 samme made som en smal model, give mulighed for at skabe en
strukturel platform til et mere sammenhaesngende og tvasrgaende klientforlab, idet regionskontoret skal
styre kapaciteten pd tvaers. En bred regionsmodel vil ogsa kunne forbedre kvalitet og effektivitet i
varetagelsen af stetteopgaver som personale, it og sagsbehandling, nar de samles i faglige
faellesskaber i et regionskontor.
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En bred model vil samtidig placere ansvaret for den mere indholdsmaessige ledelse og styring samt
faglig udvikling i regionskontoret. Det kan medvirke til at sikre, at regionskontoret ikke blot bliver en
strukturel platform for et sammenhaengende klientforleb, men ogsa far mulighed for at fylde denne
struktur ud indholdsmaessigt.

Omvendt vil institutionslederne fa reduceret deres daglige ledelsesmaessige opgaveportefalie
vaesentligt, og ansvaret for den indholdsmaessige ledelse og styring dekobles driften. Det kan mindske
muligheden for, at opgavelgsningen kan tilpasses lokale forhold, og kan dermed gere det vanskeligere
at tage udgangspunkt i den enkelte klients behov og situation. Implement vurderer derfor, at der i en
bred regionsmodel kan vasre behov for at give institutionslederne aget medansvar for den
indholdsmaessige ledelse og styring i regionen, fx via regionsledelsen.

Bade den smalle og den brede regionsmodel har séledes fordele og ulemper. Begge modeller
vurderes at kunne bibringe den forventede effektivisering og den overordnede enskede effekt med
etableringen af en region, men de ger det pa lidt forskellig vis og kan derfor ogsa handtere forskellige
hensyn, der skal tages i forbindelse med reorganiseringen.

Implement anbefaler p& den baggrund, at der som udgangspunkt for Kriminalforsorgens videre
arbejde med detaljering af en regionsmodel, herunder en konkretisering af opgavevaretagelsen i de
faglige feellesskaber og sammensaetning og/eller rammer for en regionsledelse, tages en strategisk
beslutning om, hvilke hensyn der er afgerende at tage ved etableringen af en regionsmodel.

Det skal i evrigt bemaerkes, at selvom etableringen af en regionsmodel kan understette mere
sammenhazngende klientforlab pa tvaers af institutionerne og en effektivisering af stotteopgaver, sikrer
den ikke nedvendigvis en optimal ressourceudnyttelse. De kommende fire regioner vil bade rumme
meget store og meget smé institutioner. For at sikre, at regionskontoret kan styre kapacitet og stette
institutionerne bedst muligt, kan der opsta behov for at endre eller tilpasse den formelle struktur pa
institutionerne, fx ved at sammenlazgge mindre institutioner. Det betyder, at der kan opsta behov for at
tildele regionscheferne en starre grad af egen strategisk ledelse — en opgave, der i hvidbogen ellers er
tiltaenkt koncernledelsen. Regionschefers raderum og eventuelle formelle befajelser omkring
dimensionering af institutionerne i regionerne skal derfor kunne favnes pa koncernledelsesniveau.

4.2 Partnerskabsmodellen

Etableringen af partnerskaber er et vaesentligt element i reorganiseringen. Partnerskaberne skal
blandt andet medvirke til at understette en staerkere service- og samarbejdskuitur i Kriminalforsorgen
og sikre samspil mellem det centrale og det regionale niveau. Partnerskaberne skal ogsa medvirke til
at skabe sterre ensartethed i praksis ved at udvikle faslles standarder og sikre den feelles, faglige
koordinering og udvikling mellem de fire regioner.

Med hvidbogen foreslas, at der etableres partnerskaber inden for omraderne it, HR og
Ressourcestyring samt Fuldbyrdelse. Centercheferne i direktoratet har det overordnede ansvar for
hvert partnerskab. Deltagerne i partnerskaberne fastsasttes af centerchefer og regionschefer.

I forhold til rammerne for partnerskabernes arbejde fremgéar det af hvidbogen, at partnerskaberne kan
modtage bestillinger fra koncernledelsen pa udviklingsopgaver, som partnerskabet derefter udvikler,
og som koncernledelsen godkender. Partnerskaber kan ogsa ga til koncernledelsen med nye idéer til
faglig udvikling mv.

4.2.1 Validering af partnerskabsmodelien

Der findes i dag mange forskellige arbejdsgrupper og projektgrupper i Kriminalforsorgen, som udvikler
nye metoder mv. i trdd med det udviklingsarbejde, der er tiltaenkt partnerskaberne. Erfaringen viser, at
det typisk er en forudsastning for udvikling af nye metoder mv., at dette sker med tast involvering af
medarbejdere i driften. Det er dog kendetegnende for dette arbejde i dag, at der ofte igangseettes
projekter centralt eller lokalt, uden at der derefter sker en systematisk udbredelse af gode metoder,
erfaringer og lignende i hele organisationen.

Et partnerskab skal derfor vaere andet og mere end en arbejdsgruppe. P& baggrund af
dataindsamlingen i projektet er det Implements vurdering, at det kraever en formalisering af
partnerskabet pd en raekke vaesentlige omrader:
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» For det farste skal der vaere et klart mandat til at deltage i et partnerskab, fx om udvikling af
en faglig standard, sa forpligtelser og ansvar for deltagere i partnerskabet bliver klart. Det skal
saledes vaere tydeligt ved indtraedelse i et partnerskab, om man deltager som faglig ekspert,
som repraesentant for et bestemt organisatorisk niveau eller andet. Og ud over, at rollen skal
veere tydelig, skal rollens kompetence ogsa vaere klart beskrevet.

» Der skal ogsa vaere formel understettelse af partnerskabets opgavelgsning. Arbejds- og
beslutningsprocesser skal understattes gennem referater af meder, journalisering og
tilgaengelighed af relevant information, malrettet kommunikation mv.

e Deter vigtigt at finde den forngdne balance mellem det, der skal vaere genstand for udvikling
af feelles faglighed i et partnerskab, og det, der skal udvikles instrukser om fra direktoratet,
samt det, der skal udvikles lokalt eller baseres pa skan i en konkret situation. Derfor skal der
veere tydelige og klare rammer for partnerskabets opgavelgsning.

e Der skal veere compliance forbundet med partnerskabet. Partnerskabet har til formal at
udvikle standarder, faelles koncepter mv., som efterfeigende skal overholdes eller efterfeves i
praksis. For at sikre dette er der behov for, at de standarder mv., der udvikles i
partnerskaberne, omfattes af controlling.

Implement anbefaler pa baggrund af ovenstaende, at der foretages en naermere konkretisering af de
formelle rammer for partnerskabernes virke i forhold til valg af emner, roller og ansvar samt rammer
for opgavelasningen i et partnerskab.

De formelle rammer kan med fordel indbefatte, at der fastlagges et arshjul for partnerskabernes
arbejde. Det kan ogsa indbefatte, at der udarbejdes en bruttoliste over emner, som partnerskaberne
enskes at arbejde videre med, og som prioriteres i koncernledelsen. | tabellen nedenfor er givet
eksempler pa potentielle emner for de tre partnerskaber, der skal etableres.

Eksempler pa potentielle emner til partnerskaber
HR og Ressourcestyring Fuldbyrdelse It

- Kompetenceudviklingspolitik - Faglige standarder for fx - Klientsystemet

e handleplaner - Personalesystemet
- Elnsellrtedt_a krav il eneste- - Sagsbehandlingsstandarder - Videreudvikling af
plan ?9“'“9 - God Igsladelse, ledelsesinformations-
- Sygefraveer provelesladelse og udgang systemet
- Mv. - Produktion/beskasftigelse - Understettelse af
- Mv. videokonferencer
- Mv.

Med en formalisering af partnerskabernes arbejde er det Implements vurdering, at partnerskaberne vil
blive en veesentlig strukturel forudsastning for indferelsen af feelles standarder og @get ensartethed i
praksis.

Partnerskaberne er tro mod den eksisterende organisations styrker i forhold til innovation og udvikling
af indsatser, hvor metoder udvikles og afpreves med taet invoivering af driften. Dette fordi
partnerskaberne forudsaetter deltagelse af bade centralt og decentralt niveau. Samtidig vil
partnerskaber have den styrke — i modsastning til nuvaerende projekt- og arbejdsgrupper — at de
formaliseres p& en made, der skaber sget mulighed for udbredelse pa anvendelse af gode metoder og
faglige standarder.

Med etableringen af partnerskaber og en eget brug af faglige standarder bliver det imidlertid ogsa
vaesentligt at have fokus pa compliance og saledes foretage systematisk opfaigning pa anvendelisen
af de faglige standarder, som udvikles og udbredes via partnerskaberne. Implement anbefaler derfor,
at der som led i en narmere konkretisering af de formelle rammer for partnerskabernes virke ogsa
foretages en naermere konkretisering af, hvordan der skal foretages systematisk opfalgning, fx via
controlling.

31



IMPLEMENT
co

4.3 Koncernledelsen

Hvidbogen slar fast, at der med den nye organisering skal etableres en koncernledelse med henblik
pa at understatte en feelles beslutnings- og ledelsesproces. Koncernledelsen skal bemandes med
direktgren for Kriminalforsorgen, direktoratets tre centerchefer samt cheferne for de fire regioner.
Koncernledelsen skal dels szette den overordnede retning og desuden, bl.a. gennem partnerskaberne,
sikre kvaliteten i opgavevaretagelsen pa tveers af Kriminalforsorgen.

4.3.1 Validering af koncernledelsen

Kriminalforsorgen i er dag karakteret af en hej grad af autonomi. Autonomi og selvstyre kan vaere
nedvendigt i visse situationer og i en vis udstraekning, seerligt i en organisation, hvor indsatsen ofte
kan besta i, at der skal ageres eller tages beslutninger her og nu over for en klient. Men for meget
selvstyre kan ogsa resultere i en meget uensartet praksis og en manglende koordination pa tveers,
hvilket kan veere et probiem i forhold til ansket om at skabe sammenhaengende klientforlab. Det kan
veere et problem i forhold til at sikre, at der er sammenhaeng mellem strategi og drift.

Der findes i dag en raekke forskellige ledelsesfora i Kriminalforsorgen, der binder det centrale og
decentrale niveau sammen. Direktionen i direktoratet medes ugentligt med kontorcheferne og drafter
forskellige emner. Inspekterer fra arresthuse og faengsier mades manedligt med ledelsen i direktoratet
med en fast dagsorden, som blandt andet inkluderer nggletal om belaeg og ekonomi. Ledelsen af KIF-
afdelingerne og pensioner mades med direktoratet mindre end en gang manedligt.

Der er imidlertid ikke faste ledelsesfora, der gar pa tveers af institutionstyper, og dermed ikke et samlet
ledelsesniveau, der binder driften sammen pa tvaers.

Implement vurderer derfor, at Kriminalforsorgen i en reorganisering vil vaere helt afhaengig af at
etablere en staerk koncernledelse. Hvis ikke det lykkes at skabe en koncernledelse, der for alvor
patager sig at saette retning pa tvaers, vil det heller ikke lykkes at skabe det kvalitetsmeaessige laft af
den samlede opgavevaretagelse, som er ambitionen med at f& sat opgaven i centrum.

Det er derfor Implements opfattelse, at netop den beskrevne koncernledelsesmodel er et af de
steerkest teenkte elementer i den nye organisation, og at man med en succesfuld introduktion af denne
koncernledelse vil kunne skabe netop den tvaerorganisatoriske tankning, der er en forudsaetning for at
kunne saette opgaven i centrum og dermed ege den samlede effekt af den indsats, der geres i
Kriminalforsorgen.

Styrken i den beskrevne model vil vaere ligefrem proportional med dens evne til at bringe
driftsenhedernes repraesentanter (regionscheferne) sammen med repraesentanterne for de centrale
stettefunktioner for driften (centercheferne) i et rum med gensidig respekt og ligevaerdighed samt
gjnene rettet mod et feelles mal

Det betyder ikke, at reorganiseringen ikke kan gennemfares uden etablering af en staerk, feelles
koncernledelse. Det betyder, at en mindre staerk koncernledelse ikke vurderes at f& navneveerdig
positiv betydning for den samlede driftskvalitet i Kriminalforsorgen. Tvasrtimod vurderer Implement, at
Kriminalforsorgen med en mindre steerk, faelies koncerniedelse og ved introduktionen af regioner
risikerer at etablere fire parallelfle systemer, der kan betyde systematiske forskelle pa tvaers af
institutioner, og som pa sigt kan resultere i silotaenkning og suboptimering i stedet for koordination og
faelles opgavel@sning.

Ud over at der kan vaere en risiko for, at der uden en steerk koncernledelse opstar fire parallelle
systemer i regionerne, kan der ogsa vaere en vis risiko for, at koncernledelsen bliver et forum, hvor to
parter star over for hinanden: stettefunktionerne, repraesenteret ved centercheferne i direktoratet, og
driften, repraesenteret ved regionscheferne. Omvendt er der i andre offentlige organisationer
eksempler pa, at koncernledelsen kun bestar af stettefunktioner, og at driften ikke er repraesenteret,
hvilket | sddan en situation kan give ulemper i forhold til at sikre implementering af vedtagne strategier
mv. i koncernledelsen.

P& baggrund af de risici, der kan vaere forbundet med etableringen af koncernledelsen, vurderer
Implement, at etableringen af en koncernledelse, der fungerer som en reel koncernledelse og ikke blot
som en samling af selvstaendige enheder, ber blive den veesentligste forudsaetning for at indfri
ambitionen med reorganiseringen.

| forlaengelse af dette anbefaler Implement, at:

32



IMPLEMENT

CONSULTING GROUP

o Kriminalforsorgen ger etableringen af koncernledelsen som en steerk, falles ledelse til den
hajeste prioritet i implementeringen af den nye organisation.

e Der investeres tid og ressourcer i at skabe de ngdvendige rammer for koncernledelsens virke
som gruppe (herunder at der etableres et forleb, der stetter, at koncernledelsen fungerer som
ledelsesteam).

o Der ber meget hurtigt etableres en styringsmodel, der kan understgtte ambitionen om, at
koncernledelsen tager ansvar pa tveers.

e Derintroduceres en madefrekvens, der bringer koncernledelsen sammen hyppigt, og at der
pa disse mader etableres en samarbejdsform, hvor deltagerne er ligevaerdige.

s Der bar udarbejdes faste dagsordner for maderne i koncernledelsen, der sikrer, at der draftes
centrale elementer og negleparametre sasom flow, skonomi, resultater mv.

¢ Detiudarbejdelsen af resuitatkontrakter med regionscheferne tilstraebes at minimere
konkurrenceelementet mellem regionerne, og i videst muligt omfang binder regionscheferne
sammen gennem faelles mal pa tvaers af Kriminalforsorgen.

4.4 Styringsmodellen

Som et vigtigt element i reorganiseringen af Kriminalforsorgen skal der etableres en ny styringsmodel.
En ny styringsmodel skal skabe en tydeligere sammenhang mellem den gkonomiske og faglige
styring, skabe gget gennemsigtighed og sikre tydelig konsekvens i forhold til opnaelse af resultater
mv.

Med hvidbogen foreslas, at styringsmodellen baseres pa falgende: sget viden og gennemsigtighed i
forhold til aktiviteter og ydelser, aendring i skonomistyringen, hvor totalrammestyring suppleres med
oget mal- og resultatstyring samt brug af incitamentstyring og tydelig konsekvens bl.a. via
resultatkontrakter.

| hvidbogens beskrivelse af en ny styringsmodel er der hovedsageligt lagt vaegt pa at beskrive
principper og muligt indhold af en ny skonomisk styringsmodel, herunder principper for tildeling af
budgetter til regionerne og princippet om, at det er nedvendigt at styre efter flow. Det fremgar
samtidig, at det veesentlige i den nye styringsmodel bliver koblingen mellem midler, resultater og
konsekvens.

For at kunne foretage en validering af, om den beskrevne styringsmodelien vil kunne tilvejebringe den
fornedne veerdi og effekt til Kriminalforsorgen, har implement fundet det nadvendigt at foretage en
naermere konkretisering af, hvad der skal til for at etablere en styring, der i hgjere grad er baseret pa
aktiviteter og resultater. Der har seerligt vasret behov for at prascisere styringsgrundlaget, dvs. komme
med konkrete bud pa, hvad skal der styres efter, og hvordan der kan opnas viden herom.

4.4.1 Validering af styringsmodellen

Kriminaiforsorgen kan i dag karakteriseres som en rammestyret og veerdibaseret organisation. Den
gkonomiske styring er en totalrammestyring, hvor der udmeldes skonomiske rammer til de enkelte
institutioner. Nye regler og retningslinjer implementeres typisk via udarbejdelse af bekendtgerelser,
cirkulaerer og vejledninger, som fastsastter rammerne for indsatsen. Indholdet af indsatsen udvikles
typisk via forskellige projekter, som igangsasttes centralt eller lokalt, ligesom der pa de enkelte
institutioner udeves en overvejende grad af vaerdibaseret ledelse, typisk praktiseret via dialog.

Opfelgning pa indsatsen sker i dag typisk via klagesagsbehandling, arlige tilsyn med
forvaltningspraksis pa udvalgte omrader (fx misbrugsbehandiing) og produktion af centrale nggletal.

De centrale nagledata forelaegges og dreftes i forskellige ledelsesfora, og der er resultatkontrakter
med mal for konkrete aktiviteter. Dog er det kendetegnende, at der genereit males pa relativt
overordnede data sdsom belaegning og kapacitetsudnyttelse eller pa data, der udtrykker produktionen
pa den enkelte institution, fx antallet af urinpraver. Der males i dag séledes ikke pa data, der kan
udtrykke klientflowet i og pa tveers af institutioner.

Hvis styringsmodellen fremover skal kunne understette, at opgaven kommer mere i centrum, og at der
skabes mere sammenhaengende klientforlgb, finder implement, at det er vaesentligt at f& skabt et
datamaessigt grundlag derfor. Implement anbefaler derfor, at der som grundlag for en nasrmere
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konkretisering af en ny styringsmodel identificeres generiske klientforlzb og traeffes beslutning om,
hvilke malepunkter der er vaesentlige at fa. | det falgende er der givet bud pa, hvad en s&dan
konkretisering naermere kan besta af.

Udgangspunktet for en ny styringsmodel med starre kobling mellem midler, resultater og konsekvens
ber veere det forleb, som en klient kan gennemga i Kriminalforsorgen. Nedenfor er illustreret et bud pa
et overordnet klientforleb. Indholdet i klientforlabet er i figuren beskrevet under tre hovedkategorier:
sikkerhed (bl.a. indgreb, regler og rammer samt relationsarbejde), indsatser (bl.a. arbejde,
uddannelse, misbrugsbehandling, fritid og relationsarbejde) og sagsbehandling (bl.a. radgivning,
afgerelser).
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Figuren viser ikke alle elementer af klientforiabet, som saledes kan detaljeres yderligere. Figuren
ilustrerer imidlertid, hvilke forskellige faser der er i et klientforleb i Kriminalforsorgen.

I hver fase er der mulige krav eller principper, der skal overholdes, eller aktiviteter, der skal finde sted.
Fx skal der i fasen "fer dom” udarbejdes personundersagelser af klienten og stilles tilbud om

uddannelse eller beskaeftigelse til radighed for klienten. Og i fasen "fuldbyrdelse” skal der blandt andet
behandles sager vedr. udgang og prevelgsladelse mv.

Samtidig kan der veere visse givne frister for, hvornr klienten skal overga fra en fase til en anden. Fx
er der lovkrav om, at der ikke ma ga mere end 30 dage fra fuldbyrdelsesordren til afsoningen er
pabegyndt, nar det drejer sig om volds- voldteegts- og vabensager. Behandling af spe@rgsmal om
prevelgsladelse skal veere feerdig inden fire uger fer tidspunktet for en mulig prevelssiadelse.

Pa denne made kan en identifikation af klientforlabet, inklusive faser, fasernes indhold og eventuelle
givne krav og frister dertil, bruges til at identificere de styringsmasssigt relevante data og malepunkter i
en ny styringsmodel. Etableringen af et klientforlgb vil saledes vaere en afgerende forudsaetning for
etableringen af en ny styringsmodel. Det vil samtidig betyde, at der kan etableres et datamaessigt
grundlag for at saette opgaven i centrum og sikre sammenhaeng pa tvaers.

Dataindsamling og synliggerelse af data

At identificere klientforlgbet er imidlertid ikke nok til at skabe et solidt styringsgrundlag. Det skal ogsa
sikres, at der kan tilvejebringes data om klientforlabet og de valgte malepunkter, herunder udvaigte
strategiske mal.

Dataindsamling kan foretages pa mange forskellige mader. Det kan gores manuelt eller veere
systemunderstattet, det kan vaere kvalitativt eller kvantitativt osv.

En udfordring er imidlertid, at meget af indsatsen, der potentielt kan blive genstand for nye malinger, i
dag foregar i ikkeskriftlige refationer mellem klienter og medarbejdere, og adgangen til computer eiler
andet, der kan understatte registrering af data, kan vaere relativt begraenset for mange
personalegrupper i det daglige arbejde. Implement vurderer derfor, at det er vigtigt, at
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dataindsamlingen er forholdsvis enkel, og at den sa vidt muligt bygger pa Kriminalforsorgens
eksisterende datakilder samt dataindsamlingsmetoder.

Dataindsamlingen kan derfor umiddelbart foretages ved hjeelp af folgende metoder:

» Indtastning pa sagen/klienten i klientsystemet
e Controlling i form af manuel gennemgang af sager mv.
e Andre simple registreringsmuligheder

Safremt nye data skal tilvejebringes via klientsystemet, kan det skabe behov for revidering af dette,
séledes at klientsystemet fremover indeholder relevante felter og "aftiekningsmuligheder” i forhold til
de snskede malepunkter.

Der kan ogséa anvendes en seerlig form for controlling som kilde til dataindsamlingen om de valgte
malepunkter. Controlling af regel- og standardoverholdelse samt forigbsoverholdelse kan geres ved at
laese sager og planer igennem og foretage en vurdering af overholdelse samt registrere dette i et
system. Denne dataindsamling er uafhaengig af sag/klient og kan eventuelt foretages i stikpreveform.
Der kan eventuelt foretages faste stikpraver inden for udvaigte malepunkter, og stikpraverne kan
eventuelt understottes af flere og detaljeret ad hoc-controlling af specifikke interesseomrader.

Dataindsamling kan saledes foretages pé flere forskellige mader. Maden, hvorpa data indsamles, kan
have indvirkning péa frekvensen af dataindsamling. Hvor nogle data vil kunne indsamies i systemet
dagligt i forbindelse med de dagiige opgaver, vil andre data have en frekvens, da indsamlingen er
ressourcekraevende. Det er vigtigt, at frekvens for dataindsamling overvejes samtidig med valget af
dataindsamlingsmetoden.

Fremstilling af data

Det er vigtigt i en ny styringsmodel, at data om kiientforlzbet fremstilles Izbende, s det kan tjiene som
ledelsesinformation og veere en del af styringsgrundlaget. Nar der skal traeffes besiutning om
fremstillingen af data, er det vigtigt at holde for zje, at klientforlzbet som styringsgrundlag skal kunne
anvendes pa flere niveauer: 1) strategisk — for hele Kriminalforsorgen, 2) taktisk — for hver af de fire
regioner og 3) operationelt — for hver enkelt institution. Afhaengig af hvilket niveau der skal anvende
data om klientforlzbet, kan der ogsé veere forskellige behov for frekvensen for fremstillingen af data.
Fx kan det operationelle niveau have behov for et dagligt eller ugentligt dataoverblik over
klientforlabet, mens det strategiske niveau kan have behov for en manedlig eller kvartalsvis frekvens.

Det kan endvidere vaere afgerende for muligheden for at handle strategisk eller operationelt pa
baggrund af data om klientforlgbet, at fremstillingen af data har en passende historik. Det skal vaere
muligt at se udviklingen over tid, sa der kan tilvejebringes et bredt grundlag for beslutninger pa
baggrund af data. Det frarddes saledes, at data fremstilles ved et enkelt tal pr. malepunkt uden
historik.

@konomistyring

Med reorganiseringsforslaget snskes en ny gkonomistyring, som indbefatter en bevaegelse fra
totalrammestyring til totalrammestyring suppleret med en eget aktivitets- og resultatbaseret
ekonomisk styring. | hvidbogen er det skitseret, at regionskontorerne far en gkonomisk volumen pa op
imod 700 mio. kr. arligt, og at de som felge heraf skal gares selvforvaltende. Den kommende
ekonomistyring skal bygge pa et totalrammestyringsprincip, hvor der i kontraktform aftales et
totalbudget for regionen. Dette totalbudget bestar af grundtitskud (faste omkostninger),
ydelsesafhaengigt tilskud (variable omkostninger) samt konkrete forhold og forhandiinger.
Ydelsestilskuddet er takstbaseret.

I dag foretages gkonomistyring pa flere niveauer i Kriminalforsorgen afhaengig af institutionstype og
organisatorisk niveau. Direktoratet varetager typisk bade den strategiske og taktiske @konomistyring
ved at udmelde budgetter til de enkelte institutioner, mens den operationelle gkonomistyring foretages
pa institutionerne. [nstitutionstyperne har forskellig grad af akonomisk rdderum og budgetrammernes
belzb er meget forskellige.

Overordnet far institutionerne udmeldt en ressourceramme og eventuelt en driftsramme. Rammerne
for budgetter til metoder, systemer og kompetencer pa de enkelte institutioner er saledes bestemt af
institutionslederne og ikke ved udmeldingen af budgettet. Det betyder samtidig, at der kan vaere en
meget forskellig ressourceanvendelse pa samme typer af indsatser fra institution til institution.
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Implement vurderer, at denne model vil muliggere, at regionerne kan tilrettelaegge kapaciteten i
regionens institutioner ved at biive selvforvaltende. Samtidig sikres en sammenhasngende og ensartet
budgettering (og ressourceanvendelse) i forhold til de konkrete ydelser, som institutionerne skal
tilvejebringe. Det kan ogsa vasre medvirkende til at skabe sterre sammenhaeng og ensartethed pa
tveers i organisationen.

Det er dog vigtigt, at der i opbygningen af det ydelses- og takstkatalog, som skal udgere et veesentligt
element | gkonomistyringsmodellen, er en kiar sammenhaeng til de strategiske malepunkter for
klientforlgbet, som styringsgrundiaget ogsé skal baseres pa. Der skal veere en klar sammenhasng
mellem det, der gives midler til, og det, der males p&, sa den skonomiske og faglige styring kan
bindes sammen.

Implement anbefaler derfor, at udviklingen af den gkonomiske styringsmodel, herunder udviklingen af
et ydelses- og takstkatalog, sker i taet relation til udviklingen af det datamaessige styringsgrundlag.

Resultatkontraktstyring

I hvidbogen er det angivet, at det med etableringen af en ny styringsmodel er vigtigt at anvende
incitamenter og sikre tydelig konsekvens i forhold til opn&ede resultater. Hvidbogen angiver, at midler
hertil vil vaere resultatkontrakter med regionerne.

| dag anvender Kriminalforsorgen allerede resultatkontrakter som en del af styringen. Der saledes
indgaet resultatkontrakter mellem direktoratet og alle institutioner. Kontrakterne har i dag bade til
formal at synliggere institutionernes mai og resultater samt at skabe rammen for en regelmaessig og
struktureret dialog mellem direktorat og institutioner om opgavevaretagelsen. .

Implement vurderer, at resultatkontrakter kan vasre et brugbart redskab til at sikre opfelgning pa mal
og opgavevaretagelse. Implement anbefaler dog, at det eksisterende resultatkontraktkoncept udvikles
og mélrettes regionernes opgavevaretagelse og de nye styringsprincipper.

Det er i gvrigt vaerd at vaere opmaerksom pa, at der med den nye styringsmodel vil komme nye
redskaber i styringen, som i flere tilfzelde kan reducere behovet for resuitatkontrakter som grundiag for
synliggerelse af opgavevaretagelse og som dialogredskab. Et forbedret ledelsesinformationssystem
vil age gennemsigtigheden generelt i organisationen, og nye ledelsesfora pa tveers i organisationen
med relativt hyppig medefrekvens vil skabe nye rammer for regelmaessig og struktureret dialog.
Implement anbefaler derfor, at resultatkontrakterne udvikles under hensyn til etableringen af de avrige
elementer i styringsmodellen, fx ved at vaere enkle og korte, sa risikoen for "styringsoverload”
minimeres.

4.5 Direktoratet

Et vaesentligt element i reorganiseringsforslaget er et klart skel mellem de opgaver, der varetages
centralt, og de, der varetages regionalt. Ud over at det betyder, at en raekke opgaver flyttes fra
direktoratet til regionerne, indebaerer det ogsa en ny rolle for direktoratet.

Hvidbogen foresléar, at direktoratet fremover organiseres med en stabsfunktion til direktaren samt tre
koncerncentre: Koncern Fuldbyrdelse, Koncern HR og Ressourcestyring samt Koncern IT. | disse
centre skal der varetages opgaver inden for styring, strategi, udvikling samt servicering af driften.

Som en del af tilpasningen af direktoratet skal der ogsa ske en ophasvelse af Kriminalforsorgens
ministerumiddeibarhed, saledes at Kriminalforsorgen pa alle omrader fremover skal referere til
departementet og ikke direkte til justitsministeren.

4.5.1 Validering af reorganiseringen af direktoratet

| dag har direktoratet for Kriminalforsorgen til opgave at udfere overordnet ledelse og strategi,
ekonomi- og ressourcestyring, foretage planlaegning og udvikling, udarbejde love og regler samt
varetage overordnet sikkerhed for de knap 70 institutioner, der i Danmark varetager driften af
Kriminalforsorgen. Kriminalforsorgen udfarer ogsa konkret sagsbehandling, bl.a. af klagesager og
sager om benadning.

Direktoratet bestar i dag af ti kontorer og en direktion. Opgavevaretagelsen varierer naturligt fra kontor
til kontor: Fra gkonomiistyring, over personale og it, fuldbyrdelse og controlling. Alt sammen
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vaesentlige omrader i forhold tit at sikre Kriminalforsorgens opgavevaretagelse. Og i kontorene sidder
mange eksperter og andre videnstunge medarbejdere og udfarer dette arbejde.

Der er dog en tendens til, at der mangler koordination de forskellige omréder imellem. Det betyder, at
den viden, som eksisterer i de enkelte kontorer og hos de enkelte medarbejdere, ofte risikerer at ga
tabt ved manglende koordination.

Ud over de faste opgaver i kontorerne stér direktoratet ogsa i spidsen for en betydelig del af
udviklingsarbejdet i Kriminalforsorgen. Udviklingsarbejdet foregar typisk via en lang reekke forskellige
projekter, bi.a. som falge af flerarsaftalerne. Der er en relativt stor dialog mellem driften og direktoratet
samt hej grad af inddragelse i udviklingsopgaver. Men denne viden anvendes ofte ikke pa tveers og
bringes ikke op pa et strategisk niveau, hvor den kan anvendes i organisationen som helhed.

Den made, som direktoratet har organiseret sit arbejde pa nu, kan pafere systemet et driftstab i form
af eksisterende viden, der gar tabt, samt manglende prioritering og strategisk anvendelse af ny viden.
implement vurderer derfor, at det er afgerende, at der skabes nye rammer for direktoratets arbejde,
hvis direktoratet fremover skal vaere mere strategisk, styrende og servicerende, end tilfeeldet er i dag.

implement finder, at etableringen af koncerncentrene, der integrerer flere af de eksisterende kontorer,
kan medvirke til at binde omrader sammen, som i dag ikke koordineres tilstraekkeligt. At
koncerncheferne samtidig repraesenteres i en koncernledelise, som skal have en hyppig medefrekvens
og andre strukturelle rammer for dialogen, vurderes at kunne forbedre rammerne for tvaergaende
koordination og udvikling betydeligt.

Det kan dog ogsa vaere negdvendigt at ivaerksaettes andre initiativer i direktoratet for at sikre
koordination og samtaenkning pa tvaers — ud over etableringen af centre og koncernledelse — og som
kan sikre dagligt fokus pa tveergaende innovation og udvikling. Implement anbefaler derfor, at
direktoratet organisatorisk skaber rum til dette, fx ved at forankre tvaergéende controlling, innovation,
udvikling mv. i ledelsesstaben.

Der kan endvidere vaere behov for at foretage samtaenkning af de projekter, som Igbende igangsaettes
i Kriminalforsorgen. Implement anbefaier, at portefeljestyringen af projekter styrkes, sé der lgbende
foretages strategisk prioritering af de forskellige projekter og labende prioritering af sammenhaengen
mellem de forskellige projekter.

Med a=ndrede krav til direktoratets opgavevaretagelse, herunder at direktoratet fremover i hgjere grad
skal servicere driften, kan det ogsa vaere vaesentligt at sikre, at de nedvendige kompetencer er til
stede i organisationen fremover. Der kan derfor veere behov for at udarbejde service level agreements
for de omrader i direktoratet, der skal servicere driften. Der kan ogsa i den sammenhaeng vaere behov
for at konkretisere, hvilke overordnede kompetencer der skal vaere til stede i de tre koncerncentre
fremover.

Endelig kan det vaere vigtigt at veere opmaerksom pa, at direktoratet ogsa i en reorganisering er en
enhed i Justitsministeriet, der forestar sin opgavevaretagelse under departements generelle ledelse.
Direktoratet vil derfor fortsat vil have et overordnet bemyndigelsesansvar overfor driften. Det er derfor
vigtigt at bevare det forhold, at ledelsen af direktoratet varetages af en direktion.

4.6 Opsamling pa validering af organisationsdesign

implement vurderer samlet set, at organisationsdesignet med etablering af regioner, koncernledelse,
partnerskaber, en ny styringsmodel og et smalt direktorat samlet set vil bringe Kriminalforsorgen i
stand til at bringe opgaven mere i centrum og skabe sammenhaengende klientforlab, binde
organisationen sammen ledeisesmaessigt og fagligt samt skabe oget gennemsigtighed og eget
mulighed for kontrol og opfelgning.

Der er dog en reekke opmaerksomhedspunkter:

Regionsmodellen kan etableres pa flere mader, og afhaengig heraf kan der tages forskellige hensyn.
Fer en naermere konkretisering af regionsmodellen anbefales derfor, at der opvejes fordele og
ulemper ved forskellige varianter af regionsmodellen og pa den baggrund tage en strategisk
beslutning omkring, hvilke hensyn der er afgerende at tage ved etableringen af en regionsmodel.
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Partnerskaberne skal have formelle rammer for at kunne virke i praksis. Samtidig skal der etableres
systematisk opfelgning, fx via controlling, pa de standarder mv., som partnerskaberne skal udvikle og
implementere. Der skal findes en strukturel platform til denne opfalgning.

Styringsmodellen bar bygges op omkring et generisk klientforleb, der kan danne udgangspunkt for
udpegningen af relevante mélepunkter, ydelser mv. i hhv. ledelsesinformationssystemer og
ekonomistyring, som kan binde faglighed og skonomi sammen i styringen. Resultatkontrakter ber
opbygges enkeltvis, og s& de bade indeholder mél for den enkelte enhed og faelles mal.

Koncernledelsen er et afgerende element for succes med ambitionen om at @ge den samlede kvalitet
af Kriminalforsorgens virke. Etableringen af koncernledelsen bar vaere hgjeste prioritet hos
Kriminalforsorgen, og koncernledelsen skal i sin samarbejdsform ramme en meget fin balance, hvis
den skal have en gavnlig effekt.

Endelig ber reorganiseringen af direktoratet ikke kun indbefatte oprettelsen af tre koncerncentre. Der
ber ogsa indferes portefeljestyring af projekter, tvaergdende controlling og innovation, ligesom der kan
veere behov for at konkretisere serviceniveauer og det fremtidige kompetencebehov i forhold til
serviceringen af driften, ndr opgavevaretagelsen i direktoratet zendres.
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5. Implementering

Hvidbogen beskriver en overordnet tidsplan for implementeringen af en ny struktur i Kriminalforsorgen
i perioden juli 2013 til juli 2014, herunder organisering af arbejdet, sporene i implementeringsarbejdet
og aktiviteter i de enkelte spor.

Pa baggrund af den validering, som implement har foretaget af effektiviseringspotentialet og
organisationsdesignet, vurderer Implement overordnet, at tilgangen til implementering og hvidbogens
plan herfor er fornuftig. Valideringen har dog ogsa vist, at der er en raskke udfordringer og vaesentlige
omrader, som skal handteres forud for eller undervejs i implementering. | dette kapitel vil Implement
derfor udpege en raekke omrader og opstille en raekke opmaerksomhedspunkter i forhold til
implementeringen, der tager udgangspunkt i den foresldede implementeringsptan, men som detaljerer
og supplerer de aktiviteter og organiseringsforslag, der er opstillet i hvidbogen.

Ud over en implementeringsplan opstiller hvidbogen en raskke omrader, hvor der ma forventes
udgifter i forbindelse med implementeringen og reorganiseringen. Implement vil ogsa i dette kapitel
opstille en detaljering af disse udgiftskategorier og et estimat pa omfanget af udgifterne.

Anbefalingerne til implementeringen af reorganiseringsforslaget falder i fire dele, som uddybes i det
efterfalgende:

1. Implementeringstaktiske anbefalinger

2. Anbefalinger vedrerende organiseringen af implementeringsarbejdet

3. Anbefalinger vedrerende implementeringsprocessen

4. Vurdering af implementeringsomkostninger

5.1 Implementeringstaktiske overvejelser

I'hvidbogen beskrives behovet for at foretage reorganiseringen af Kriminalforsorgen gradvis. P&
baggrund af valideringen deler Implement den opfattelse, at den nye organisation ikke kan etableres
med et slag. Den nye organisation vil betyde en betragtelig forandring bade strukturelt,
styringsmaessigt og kulturelt.

Der vil derfor vaere behov for en sekventiel implementering med behov for det, der i hvidbogen
beskrives som en overgangsorganisation. En sadan overgangsorganisation vil imidlertid stille store
krav til ledelsens evne til at kommunikere tydeligt om sammenhaengen i forandringerne, logikken i
forandringen og timingen af forandringer. Det vil ogs& vaere afgarende, at Kriminalforsorgen i
overgangsperioden er i stand til at fokusere energi og ressourcer pa at fa de vigtigste aktiviteter til at
lykkes fra starten og ikke lader sig fange i at sege at skubbe alle elementer af den nye organisation i
gang samtidig.

I forleengelse heraf er det Implements vurdering, at tre omrader vil vaere afgarende for en succesfuld
implementering, og Implement anbefaler med afsaet heri, at disse tre omrader prioriteres over alt
andet:

* De formelle forhold pé plads. Det giver sig selv, at alle forhold, der kraever lovaendringer, ma
afklares og vaere pa plads, fer reorganiseringen kan foretages. Dette er en forudsaetning for
reorganiseringen af den kiientsagsbehandling, der skal flyttes fra direktorat tif regioner, og for
ophaevelse af ministerumiddelbarheden i direktoratet. Det vil desuden vaere afgerende, at
Kriminalforsorgen hurtigt far afklaret, hvilke modeller der kan benyttes i forhold til
personaleomrédet, nar det gaelder personalegrupper, der i den nye model skal ansaettes i en
region og skal kunne fungere pa flere institutioner. Dette gaelder, uanset hvordan
regionsmodellen konkretiseres. Endelig er det afgarende, at der ivaerksaettes et malrettet
ansaettelsesstop, og at der lzegges en klar plan for den praktiske udmentning af
effektiviseringerne pa personaleomradet.

» Implementeringen fra toppen. Der skal med den nye organisation i langt hejere grad kunne
styres og teenkes pa tvaers af Kriminalforsorgen. Den transformation vil efter Implements
vurdering kun kunne finde sted, hvis toppen af organisationen kan demonstrere, at den er i
stand til at taenke og arbejde ud fra tanker om sammenhaeng pa tvaers af geografier og
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institutionstyper. Derfor ber etableringen af koncernledelsen vaere den anden hovedprioritet i
implementeringen. Konkret betyder det, at det bliver afgerende hurtigst muligt at udpege eller
rekruttere koncernchefer i direktoratet og regionschefer, at etablere den formelle struktur for
koncernledelse samt at f& koncernledelsen i gang med konkret og strategisk samarbejde.

o Etablering af et grundlag, der gar det muligt for ledelsesstrukturen at taenke, tale og agere pa
tvaers af organisationen. Der ber hurtigst muligt etableres instrumenter, der ger det muligt at
styre og taenke pé tvaers, herunder en styringsmodel, som kan understette, at opgaven
kommer mere i centrum, og sammenhaengende klientforleb. Der ber samtidig investeres i, at
ledelserne kompetencemaessigt er i stand til at honorere de krav, der vil veere til de fremtidige
ledere med reorganiseringen, som ikke blot skal vaere ansvarlige for at drive eget omrade,
men ogsa i fremtiden vil skulle tage ansvar for at teenke pa tveers. | hvidbogen er det angivet,
at der vil vaare behov for lederudvikling, og implement er enig i, at der vil vaere behov for et
lederudviklingsprogram, der kan statte lederne i transformationsperioden.

Implement anbefaler séledes, at der hurtigst muligt sikres falgende: forberedelse af det fornadne
lovgrundlag for reorganiseringen, en afklaring af muligheder for fleksibel ansasttelse, iveerksasttelse af
maélrettet ansaettelsesstop, udpegning/rekruttering til og etablering af koncerniedelsen, etablering af
styringsmodel samt ivaerksaettelse af lederudvikling.

5.2 Anbefalinger vedrorende organiseringen af implementeringsarbejdet

I hvidbogen teenkes det videre implementeringsarbejde i forhold til detaljering af organisationen og det
videre implementeringsarbejde drevet af task force, der foreslas nedsat i umiddelbar forlaengelse af
denne eksterne validering af reorganiseringsforslaget. Det er foreslaet, at task forcen sammensaettes
af centrale akterer i reorganiseringsarbejdet.

Implement er enig i behovet for nedsaettelse af en task force til varetagelse af dette arbejde og har
falgende anbefalinger til organiseringen af implementeringsarbejdet.

5.2.1 Task force

Task forcen gaeres til det dagligt styrende, organiserende og faciliterende centrum for
implementeringen. Det er her portefelien af implementeringsaktiviteter styres og overvages, det er her
overvagningen af fremdrift varetages, det er her planlasgningen af nye aktiviteter finder sted, og det er
her involveringen af nagleressourcer pa tveers af organisationen sikres og orkestreres.

Implement er overordnet enig i hvidbogens betragtninger om bemandingen af task forcen. Implement
anbefaler dog, at medlemmer af koncernledelsen, nar denne er udpeget, ikke indgér i task forcen.
Koncernledelsen bar i stedet have saede i en styregruppe. Det bar samtidig tilsigtes, at task forcen
ikke sterrelsesmaessigt bliver mere end 4-6 mennesker for at sikre en taet gruppe, der kan agere
hurtigt og fleksibelt. Det kan overvejes at frikebe de ledere/medarbejdere, der skal indgé i task forcen,
fra eksisterende opgaver, s laesnge task forcen skal virke, for at sikre fuldt fokus pé& task forcens
arbejde.

5.2.2 Styregruppe

Implement anbefaler, at der etableres en styregruppe bestdende af direktoratets direktion samt en
eller to topledere fra Kriminalforsorgens institutioner. Styregruppen har til ansvar at tage stilling til
indstillinger fra task forcen. Det bliver desuden styregruppens opgave at vaere med til at designe
negleelementer i den nye organisation (den nye styringsmodel for Kriminalforsorgen, madestruktur for
koncernledelsen, regionsmodellen). Nar koncernledelsen er etableret, ber rollen som styregruppen
overga til denne.

5.2.3 Arbejdsgrupper

I detaljeringen af den fremtidige organisation vil der vaere behov for involvering af specialister pa tvaers
af organisationens geografi og kompetenceomrader. Implement vurderer, at der derfor vil vaere behov

for at nedsaette arbejdsgrupper, der i tidsafgraensede perioder har til opgave at komme med forslag til

detaljering og konkretisering af enkeltelementer i den nye organisation. Implement anbefaler, at disse
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arbejdsgrupper nedsaettes af task forcen, der ogsa har til ansvar at serge for facilitering og stette til
arbejdsgrupperne.

Det kan overvejes at frikebe de ledere/medarbejdere, der skal indga i arbejdsgrupperne, i kortere
perioder for at sikre fuldt fokus pa arbejdet i arbejdsgruppen.

5.3 Anbefalinger vedrerende implementeringsprocessen

Som beskrevet indledningsvist i dette kapitel er Implement enig i hvidbogens overvejelser om selve
implementeringsprocessen. Implement finder, at der er behov for en yderligere praecisering og
detaljering af aktiviteterne i implementeringsplanen samt en anbefaling om at fokusere indsatser pa fa
indsatser.

Implement anbefaler, at den videre proces for implementering opdeles i seks faser som illustreret i
figuren nedenfor og beskrevet naermere i det folgende.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase § Fase 6
Rammer og Etablering af Etablering af Etablering af Etablering af Effekt-
plan vaesentligste basal struktur regioner og basale rammer opfelgning og
forudszaetninger partnerskaber i regions- iebende
for ny institutionerne tilpasninger
organisation
August - Oktober - December 2013 - Februar 2014 - Maj 2014 - August 2014 -
september2013) november 2013) Januar 2014 Maj 2014 Juni 2014

5.3.1 Fase 1: Rammer og plan (august-september 2013)
| fase 1 afklares alle formelle forudseetninger vedrarende lovgrundlag, og den overordnede plan samt
organisering for implementeringsperioden etableres. Nggleaktiviteter i denne fase er:

Etablering af implementeringsorganiseringen (styregruppe og task force).

Overblik over lovaendringer og ivaerksaettelse af lovaendringsproces.

Iveerkseettelse af malrettet ansaettelsesstop inden for ledelse og administration.

Modeller for anszettelsestilknytning (afklaring af mulighederne for og omkostningerne ved at

lade visse personalegrupper servicere mere end en institution).

* Afklaring af mulige ignrammer for de overste ledelseslag i den nye organisation med henblik
pa at kunne igangsaette rekrutteringsprocessen.

» Udarbejdelse af opslag til chefstillinger i den nye organisation samt rekruttering af chefer (ikke
ansat, men kontrakt indgaet).

* Udarbejdelse af samlet transformationsplan for perioden frem mod den nye organisation.

Etablering af en effektcase med transformationsmélepunkter, dvs. en plan for mal, delmal og

indikatorer for forandringsprocessen (styregruppen anbefales inden afslutningen af denne

fase at udarbejde en effekt-case), der kan bruges som styrings- og opfaigningsredskab i den

resterende flerarsaftaleperiode.

Det er Implements klare anbefaling, at processen omkring rekruttering af chefer til koncernledelsen
gennemfgares inden for denne horisont. Som tidligere beskrevet vurderes etableringen af en
koncernledelse, der kan g foran i forandringsprocessen, at vasre en forudsaetning for succes med
den nye organisation, og en hurtig etablering af koncernledelsen er naeppe sandsynlig, hvis ikke
udvzelgelse og ansaettelse kan finde sted inden for denne horisont.

5.3.2 Fase 2: Etablering af vaesentligste forudsaetninger for ny organisation (oktober-
november 2013)

| fase 2 involveres styregruppen i at etablere de overordnede rammer for den nye koncernledelse med
henblik pa hurtigst muligt at kunne fa den tvaergéende taenkning og styring til at fungere pa
topledelsesniveau i Kriminalforsorgen. Nagleaktiviteter i denne fase er derfor:
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o Design af ny styringsmodel (med afsast i de principper, der er beskrevet i afsnit 4.4, faciliterer
task forcen styregruppens udarbejdelse af en version 1.0 af Kriminalforsorgens nye
styringsmodel med fokus pa styring pa tveers).

o Etablering af medestruktur for koncern- og regionsledelse (med samme udgangspunkt og
efter samme model som ovenfor).

e Etablering af en modelregion (styregruppen etablerer en faslles holdning til kommende
regionsmodel, herunder ensartethed og frihedsgrader pa tvaers af regionsmodeller).

o Afklaring af fysisk placering af regionskontorer.

e Design af lederudviklings- og teamudviklingsforlgb (task forcen detaildesigner med input fra
styregruppen det lederudviklingsforleb, der skal etablere de ledelsesmaessige rammer for den
nye organisation — det anbefales desuden, at der etableres et szerskilt forlab for at sikre, at
koncernledelsen etableres som en egentlig ledergruppe).

e Design af koncept for praktisk udmentning af effektiviseringerne pa personaleomradet.

Som beskrevet i afsnit 5.1 vurderer Implement, at det er en forudsaetning for den succesfulde
implementering af den nye organisation, at Kriminalforsorgen evner at etablere forandringen fra
toppen af organisationen. | forlaangelse heraf vurderes det, at de fem nggleaktiviteter ovenfor er helt
ngdvendige for succes med den ambition.

5.3.3 Fase 3: Etablering af basal struktur (december 2013-januar 2014)

| fase 3 etableres den nye koncernledelse, de nye regionsledelser konstitueres og ny mgdestruktur og
styringsmodel traeder i kraft. Nogleaktiviteter i denne fase er:

o Etablering af koncernledelse, dvs. direktion, koncernchefer og regionschefer. Fgrste mader i
koncernledelsen med henblik pa at etablere form, struktur mv. for koncernledelsen naermere.
Igangsaettelse af lederudviklingsforlgb for koncernledelsen.

Test af elementer af ny styringsmodel (ved task forcen), herunder styringsgrundiag:
=  Klientforlgb

Udveelgelse af mélepunkter

Design af gkonomistyringsmodel, herunder ydelses- og takstkatalog

Vurdering af behov for systemunderstottelse

Prioritering af eksisterende projekter

Kontraktmodel

s Portefoljestyring
Etablering af en arbejdsgruppe, der skal udarbejde de formelle rammer for partnerskaberne.
Igangseettelse af arbejdet med design af systemunderstattelse af ny styringsmodel (etablering
af en arbejdsgruppe, der med udgangspunkt i ny styringsmodel vurderer
systemunderstattelse og systemtilpasning).

« FEtablering af regionsmode! og plan for regional reorganisering (task forcen driver dette
arbejde med stette af lokale arbejdsgrupper).

o Detaildesign af centerstruktur i direktoratet.

Ved udgangen af denne fase skal den basale styringsmaessige infrastruktur for den gverste ledelse i
Kriminalforsorgen vaere etableret, og aktiviteter til etablering af udestdende kompetencemaessige
forudsaetninger skal vaere igangsat.

5.3.4 Fase 4: Etablering af regioner og partnerskaber (februar 2014-maj 2014)

| denne fase etableres de naeste niveauer i organisationen — de nye regionsmodeller og den nye
centerstruktur i direktoratet. Desuden etableres de nye partnerskaber, der skal binde
Kriminalforsorgen sammen pa tvasrs, og forudsaetningerne for ledelse og udvikling decentralt
etableres (lederudvikling samt faglige fallesskaber). De vigtigste aktiviteter i denne fase bliver
saledes:

+ Etablering af nye regionskontorer og nye roller (disse aktiviteter tager udgangspunkt i de
feelles modeller opstillet i fase 3, men ber derudover veere den enkelte regions ansvar — dog
stottet af task forcen).

42



IMPLEMENT

CONS

¢ De nye centerstrukturer etableres (dette arbejde ber ske i tast samarbejde med etableringen
af regionskontorerne, sa der kan opstilles relevante service level agreements mellem centre,
regioner og regionernes institutioner).

o Forste meder i partnerskaber (herunder at partnerskaberne udarbejder plan for de
vaesentligste standardiseringstiltag pa tveers af Kriminalforsorgen, som kan vedtages af
koncernledelsen).

o Regionale planer for faglige feellesskaber (udarbejdelse af modeller for faglige faellesskaber).
Arbejdet faciliteres af task forcen, men med arbejdsgruppe pa tvaers af regioner, sa der sikres
ensartethed i arbejdsmader).

¢ Lederudviklingsniveau 2-3. Etablering af kompetenceudvikling for ledere pa de naeste
niveauer, s& der ogsa her etableres forudsastninger for at lede og styre med udgangspunkt i
sammenhaengende klientforlgb og den nye opgavedeling mellem det centrale og regionale
niveau.

Ved udgangen af denne fase er den basale infrastruktur pa tveers af regionskontorerne pa plads, og
der er etableret planer for at bringe rammerne pa plads pa regionens institutioner.

5.3.5 Fase 5: Etablering af basale rammer i regionsinstitutionerne (maj 2014-juni 2014)
| fase 5 etableres de vassentligste rammer i regionens institutioner. De veaesentligste indsatser her
bliver:

e Etablering og afholdelse af de ferste mader i faglige faellesskaber.

e Etablering af rotationsordninger pa tvaers af institutioner.

e Etablering af styringsveerktgjer og opfelgningsmodeller pa institutionsniveau.

o Endelig tilpasning af bemanding pa den enkelte institution.

Ved udgangen af denne fase er overgangsorganisationen endeligt pa plads, og der er en plan for
eventuelle yderligere tilpasninger i den resterende del af flerarsaftaleperioden.

5.3.6 Fase 6: Effektopfelgning og lsbende tilpasninger (august 2014-)

| fase 6, som udger den resterende del af flerarsaftalens periode, er det Implements anbefaling, at
task forcen fastholdes, men at task forcens arbejde i starre omfang drejes mod opfeigning pa den
effekt-case, der blev etableret i fase 1, og deraf afledte behov for tilpasning af organisation og
aktiviteter.

De vaesentligste indsatser i denne fase bliver sdledes:
o Lgbende evaluering af organisationen i forhold til effektcasen.
o Tilpasning af aktiviteter og organisation i forlaengelse af opfalgning.

Organisationsdesignet vil, uanset hvor solidt og gennemtasnkt det har veeret, Isbende skulle tilpasses
og evalueres. Implement vurderer, at det bedste grundlag for at fastholde fokus pa den effekt, der
@nskes opnaet med reorganiseringen, skabes ved at forankre den Izbende evaluering samt tilpasning
af aktiviteter og organisation i task forcen.

5.4 Implementeringsomkostninger

Hvidbogen oplister en reekke omrader, hvor det forventes, at implementeringen af en ny organisation
vil kunne medfare udgifter for Kriminalforsorgen. Omréderne konkretiseres dog ikke narmere i
hvidbogen.

implement har som led i valideringen foretaget en vurdering af implementeringsomkostningerne ved
reorganiseringen. Det vurderes, at der vil vaere tale om to typer af implementeringsomkostninger:

e  Omkostninger i form af driftstab.

» Omkostninger i form af udgifter til etablering af en velfungerende organisation.

| det falgende gives et overordnet bud pd, hvad disse omkostninger naermere kan forventes at besta
af.

43



IMPLEMENT

CON

5.4.1 Vurdering af risikoen for driftstab

Idet reorganiseringen i vid udstraekning vil berare overordnede ledelsesfunktioner og stettefunktioner,
forventes etableringen af en ny organisation ikke direkte at resultere i svigtende produktivitet pa de
primzere driftsomrader. Reorganiseringen forventes saledes hverken umiddelbart at kunne aflaeses i
forringelser pa ventekger eller institutionernes belasg.

Til gengeeld er det forventeligt, at reorganiseringen kan komme til at medfere negative konsekvenser i
forhold til arbejdsmilje og trivsel, seerligt blandt de arbejdsgrupper, hvis arbejdsopgaver flyttes fra
direktorat til regioner eller fra institutioner til regioner. De negative konsekvenser vurderes imidlertid at
kunne minimeres ved at have fokus pa de i implementeringsplanen beskrevne aktiviteter i fase 1 og
fase 2.

At en reorganisering kan pavirke personalets trivsel, vil dog aldrig kunne undgas fuldstaendig.
@konomisk vil der derfor kunne forventes minimale driftsmaessige konsekvenser, eksempelvis i form
af pget personalebehov ved negativ udvikling i eksempelvis sygefraveer.

En yderligere bemaerkning skal knyttes til den fysiske placering af regionsledelserne. Det star i
forbindelse med trykpravning klart, at placeringen af regionsledelseskontorerne fylder meget i
diskussionerne af den nye organisation. Der er en udbredt frygt for, at placeringen af regionskontoret
kan komme til at medfere en folelse af, at "feengslerne overtager driften” med deraf falgende
modstand mod forandringen. Implement har sveert ved at vurdere betydningen for driften, men er af
den opfattelse, at en placering uden for eksisterende institutioner vil vaere den mindst belastende i
forhold til at skabe opbakning til implementering. Det foreslas, at dette forhold tages med ind i
overvejelserne, nar der i implementeringsfasen udarbejdes business cases for etablering af
regionskontorerne.

5.4.2 Vurdering af omkostningerne til etablering af en velfungerende organisation
Reorganiseringen vil ogsad medfere visse omkostninger i forhold til at sikre, at den nye organisation
kan vaere velfungerende. Implement har i det falgende estimeret disse omkostninger baseret pa
Implements erfaringer og viden om transformationsprocesser.

For det forste skal der sikres den forngdne arbejdskraft til implementeringen. Det kan kreeve, at
medarbejdere midlertidigt frigeres fra eksisterende opgaver for at kunne varetage og deltage i de
aktiviteter, som implementeringen kraever.

Dernzest skal der ogsa etableres nye regionskontorer. | hvidbogen er der ikke taget stilling til, hvor
regionskontorene skal etableres.

Hvis etableringen af regionskontoret sker pa eksisterende institutioner, vil der ikke vaere nye faste
driftsomkostninger til husleje mv. forbundet med etableringen af regionskontorerne. Dog finder
Implement, at det ber overvejes, hvorvidt det er hensigtsmaessigt i forhold til at skabe et
regionskontor, der skal tjene institutionerne pa tveers, at etablere regionskontoret uafhangigt af
eksisterende institutioner.

Uanset om regionskontoret etableres i eksisterende eller nye lokaler, kan der vasre behov for at
klargare kontorene i forhold til fysisk indretning, flytning af inventar, it-understettelse mv. Et
umiddelbart estimat herfor vil vaere, at der kan vaere omkostninger i sterrelsesordenen +2 mio. kr.
forbundet med den fysiske etablering af regionskontorerne. Dertil kommer varige driftsomkostninger til
husleje, hvis det vaelges at etablere regionskontoret i nye lokaler.

| den nye organisation bliver meder pa tveers af organisationen et meget afgerende element, bade for
koncernledelsen, for partnerskaberne og for de faglige fallesskaber i regionerne. En hensigtsmaessig
made at understotte disse tvaergdende fora pa er ved etablering af videokonferencefaciliteter i hele
organisationen. Der vil derfor vaere visse omkostninger til etablering af videokonferenceudstyr mv. Et
umiddelbart estimat herfor vil vasre, at der vil vaere tale om omkostninger i stgrrelsesordenen +1,5
mio. Kr.

En af de helt afgerende forhold i forhold til en succesfuld implementering er, at der investeres i, at

ledelserne kompetencemaessigt er i stand til at honorere de krav, der vil vaere til de fremtidige ledere
med reorganiseringen. Der vil derfor ogsa vasre omkostninger forbundet med en imgdekommelse af
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behovet for lederudvikling. Afhaengig af omfanget af lederforlgbet vurderes der at vaere tale om
omkostninger i starrelsesordenen mellem 3-5 mio. kr.

Endelig kan der i implementeringsfasen veere behov for ekstern bistand, som kan understette eller
varetage visse af de nedvendige aktiviteter, der skal ivaerksasttes som led i transformationsprocessen.
Afheengig af behovet vurderes der at vaere tale om omkostninger til ekstern bistand i en
sterrelsesorden pa +3 mio. kr.

Samlet set vurderer Implement, at implementeringen med stor sandsynlighed kan gennemferes uden
store driftstab pa den primaere drift, men med betydelig risiko for kvalitetstab i en overgangsperiode.
Kriminalforsorgen vil dog skulle finde betydelige midler til etablering af organisationen, hvis den skal
kunne etableres med succes.
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