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LEDELSESREFERAT

Indledning

Neerveerende rapport skal dokumentere BAC'’s resultatkrav om gennemfgrelse af en bru-
gerundersggelse. Brugerundersggelsen skal overordnet tilvejebringe en vurdering af
BAC's hidtidige arbejde og fremdrift.

BAC's etablering

BAC's etablering er baseret pa en model, hvor man ved flytningen af opgaver har valgt at
fastfryse organisering, ydelser og produkter for at sikre den fortsatte drift bedst muligt,
dernaest optimere ved hjeelp af et 'best-practice’-princip og endelig effektivisering ved
hjeelp af digitalisering.

Strategien er lykkedes godt for BAC, selvom BAC's etableringsbetingelser har veeret
yderst vanskelige. De primaere faktorer, der har veeret hindrende for BAC'’s etablering, er:

o BAC's lokalemaessige udfordringer
e Modstand i enhederne
e Overflytning og integration af IT

Endvidere har uafklarede graensesnit mellem enhederne, som man i etableringsmodellen
ikke har veeret opmaerksom pa, givet visse udfordringer.

Det er lykkedes at flytte opgaver og ressourcer til BAC uden veesentlige driftsnedbrud og
uden de helt store leverance- og kvalitetsproblemer. Kvaliteten af driften er for nuveerende
pa niveau med det, den var tidligere. Det er nu, BAC skal til at vise reelle forbedringer og
effektiviseringer.

Greensesnit til de gvrige enheder

Generelt er snitfladerne mellem BAC og de gvrige enheder veldefinerede og fungerer til-
fredsstillende. P& enkelte omrader er der graensesnit, hvor roller og ansvar ikke er helt
afklarede.

| relationen mellem BAC og DEP erkleerer begge parter, at snitfladen er entydig, men der
er uklarhed om den praktiske udmgntning af roller og ansvar. Det sender uhensigtsmaes-
sige signaler til de gvrige enheder, som bliver i tvivl om BAC’s og DEP’s indbyrdes rolle-
fordeling. At BAC varetager det finansielle tilsyn for enhederne, mens DEP har det over-
ordnede tilsyn, er yderligere med til at slgre rollefordelingen. Imellem parterne er der be-
hov for at definere en klarere rolle- og ansvarsafgraensning.

Graensesnittet mellem BAC og enhederne vaekker bekymring pa et vaesentligt punkt, som
er blevet papeget af Rigsrevisionen. Enhederne har afgivet deres administrative kompe-
tence til BAC, men de skal fortsat selv veere ansvarlige for at underskrive deres regnska-
ber, som de ikke leengere har de kompetencemaessige forudsaetninger for at validere.
Foranlediget af Rigsrevisionens patale, er der for nuvaerende drgftelser i gang, som skal
finde en lgsning pa dette problem.

| relation til BIT har BAC i opstartsfasen haft snitflademaessige udfordringer. BAC har ikke
haft sin egen IT-udviklings- og supportfunktion pa linje med de gvrige enheder. Der har
[
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som fglge heraf veeret et misforhold mellem de gensidige forventninger, som har givet sto-
re problemer i forbindelse med overflytningen af systemer og integration. Problemet anses
af BIT, som ved at veere Igst i kraft af, at BAC nu har ansat en IT-ressource og opbygget
en egen superbrugerorganisation pa linje med andre enheder.

@S oplever ikke de store graensesnitproblemer i relation til BAC og BM. Etableringen af

BAC har derimod gjort deres rolle lettere. Tidligere var @S ngdt til at have kontakt til alle
enhederne, nar starre IT-projekter skulle implementeres. Nu kontakter de blot BAC, som
pa vegne af BM udfarer den koordinerende opgave.

BAC's opgavevaretagelse

BAC'’s opgavevaretagelse bestar af den fra enhederne overflyttede drift, de driftsrelatere-
de udviklingsopgaver samt eksternt pafgrte udviklingsprojekter, udstukket fra enten BM
eller Finansministeriet via @S. Bade pa driftsomradet og i forbindelse med udviklingsop-
gaverne har BAC overvejende klaret sig godt.

BAC har formaet at etablere driften uden de helt store problemer og har i det store hele
formaet at leve op til forventningerne. De veesentligste kritikomrader udger forsinkelser i
faktureringer og pa lgnomradet, og at rapporteringer ikke opfylder alle de geeldende kun-
debehov. BAC's fortolkning og formidling af rejsereglerne har heller ikke veeret optimal.

BAC har generelt vaeret god til at handtere de udefrakommende udviklingsprojekter, men
det afheenger af typen af projekt og de styringsmaessige frihedsgrader, BAC har hatft til
radighed. Udpraeget ros far BAC for sin handtering af det omkostningsbaserede regnskab.
BAC's ledelse og koordinering af projektet har givet enhederne tillid og tro pa, at BAC er
en ideel part at forankre denne type opgaver hos fremover. E-faktureringsprojektet har
veeret et problematisk projekt, men det er et statsligt projekt, som BAC ikke har haft fuld
kontrol over. Etableringen af udbudsfunktionen anses som en vanskelig opgave for BAC,
og der er delte meninger om funktionen, men indsatsen, som BAC yder pa omradet, bliver
rost. Ved afvikling af udviklingsprojekter gnskes det, at BAC er bedre til at formidle de pro-
jektmaessige rammer (forventet ressourcetraek, kompetencer og tidsrammer) til enheder-
ne.

BAC's tilsyns- og controllingopgaver er der megen usikkerhed og begrebsforvirring om.
Det er problematisk, at BAC bade er den regnskabsudfarende funktion og samtidig vare-
tager det finansielle tilsyn. Den finansielle tilsynsopgaves placering hos BAC er under
drgftelse og udger principielt et graensesnit til DEP. BAC’s controlling er der meget lidt be-
vidsthed om i enhederne. Enten har BAC ikke formaet at formidle og synliggare opgaven,
eller ogsa bliver den ikke varetaget, som den burde. Controllingfunktionen udger, pa lige
fod med tilsynsopgaven, omrader, hvor BAC's rolle bar afklares og entydigt formidles og
varetages i relation til enhederne.

Det operationelle samarbejde

Det daglige samarbejde fungerer overvejende tilfredsstillende. Enhederne oplever, at det
stadig er de tidligere medarbejdere enhederne betjenes af og har endnu ikke maerket den
tvaergdende organisering, som de mener bliver en udfordrende opgave for BAC.

Dialogen er god, problemer Igses hen ad vejen, og medarbejderne er venlige, behjeelpeli-
ge og imgdekommende. Den fysiske distance stiller starre krav til preecis kommunikation
og en gget kvalitet i de ting, der overleveres, hvilket i sig selv har fart til forbedringer.
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Ikke alle snitflader i det daglige arbejde har veeret afklaret fra starten, men er blevet lgst
efterhdnden. Medarbejderne har den beslutningskompetence, der skal til, og de faglige
savel som servicebetonede kompetencer er gode. Der udvises stor lydhgrhed og kunde-
fokus i det daglige. Medarbejdere, som var skeptiske inden overflytningen, opleves nu
som glade og stolte og nyder godt af kompetencefeellesskabet. Til tider er de dog stresse-
de og presset arbejdsmaessigt. BAC skal bestraebe sig pa at opkvalificere sine medarbej-
dere yderligere og finde den optimale balance mellem de klassiske administrative kompe-
tencer og kompetenceprofiler, der kan drive udviklingsaktiviteterne og varetage de mere
udadvendte og kommunikerende roller fremover.

Den uformelle kommunikation fungerer godt. Det kreever meget af BAC-medarbejdernes
tid, der ogsa gar med at besvare forespgrgsler, hvor oplysningerne reelt er tilgaengelige
pa intranettet. Der er behov for en opdragende effekt, s& enhederne i hgjere grad leerer at
traekke oplysninger, hvor de er tilgeengelige og herved friggre BAC-ressourcer. Der infor-
meres i form af BAC NYT eller/og publiceres information pa Intranettet, men medierne
benyttes kun i ringe omfang. BAC bgr her gge bevidstheden blandt brugerne og veere
bedre til at promovere sine informationsmedier.

Den mere formaliserede kommunikation finder primeert sted pa de ledelsesmaessige ni-
veauer. Kontaktudvalget er her et vigtigt forum for information, men kritiseres for kun at
veere et hgringsforum. En gget synliggarelse af resultatet af deltagernes bidrag til draftel-
ser og beslutninger kan anbefales.

BAC som forretningsenhed

BAC's image star svagt i interviewpersonernes bevidsthed, men alligevel afslgres et over-
ordnet positivt indtryk af BAC som en professionel og brugerorienteret organisation.
BAC's forretningsmaessige prioritering mellem driftsopgaver, driftsudviklingsopgaver og
andre udviklingsopgaver har veeret til stor diskussion og udggr en starre afvejning af prio-
riteter. Der er bred enighed om, at driften er vigtigst, men at BAC, for at realisere effektivi-
seringsgevinster, ogsa ma udvikle denne. De gvrige udviklingsopgaver er pafart BAC
udefra. Bade enhederne og BAC selv har holdningen, at der ikke for nuveerende bgar tilfg-
res flere nye udviklingsopgaver. BAC ma ngje afveje veegten mellem de tre elementer. En
stabil drift er en forudsaetning, men effektiviseringskrav fordrer samtidig, at BAC skal kun-
ne udvikle driften. De udefra kommende udviklingsopgaver giver synlighed, men traekker
ogsa ressourcer fra de driftsrelaterede udviklingsopgaver. Dette bar fortsat have fokus.

SLA’er er der delte meninger om, hvilket heenger sammen med, hvorvidt BAC bgr falge
kommercielle principper eller mere klassiske, offentlige forretningsmodeller. Flertallet gar
dog ind for SLA’er til at definere rammerne for samarbejdet og udstikke de gensidige for-
ventninger, men de bar fremsta mere tilgaengelige og bar yderligere operationaliseres.

BAC er sat i verden bl.a. for at effektivisere administrationen pa hele ministeromradet og
har skeerpede effektiviseringskrav i forhold til de gvrige enheder. Der er en fejlagtig for-
ventning om, at de effektiviseringer, som BAC hgster, skal direkte tilbage til enhederne
selv, selvom midlerne opsamles i en pulje, som BM derefter kan allokere til udvalgte pro-
jekter. Det er vaesentligt savel for BAC som for enhederne, at der er stor synlighed og do-
kumentation af, hvilke effektiviseringer BAC opnar, samt hvor de opnaede besparelser
tilgar.

BAC's fremtidsperspektiv

Der er et udbredt gnske om, at BAC bliver en succes. Alle er enige om, at den naeste fase
bliver BAC's store udfordring.
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BAC er ved at vaere ude over sin etableringsfase med opnaelse af den sikre og stabile
drift og star overfor fortsat at skulle udvikle, standardisere, effektivisere og kvalitetsforbed-
re det administrative omrade i BM.

Enhederne peger bade pa en reekke forventninger til BAC’s fremtidige rolle i koncernen og
identificerer en raekke udfordringer, som de mener, BAC star overfor og skal handtere for
at fa succes.

BAC's primaere opgave er og bliver at sikre og effektivisere driften. Lykkes det, er der
abenhed overfor, at BAC kan udvikle sig yderligere, enten ved at patage sig nye omrader,
eller udvide malgruppen f.eks. til andre ministeromrader. BAC's egne visioner opfattes
som meget ambitigse og veekker bekymring hos enhederne for, om de pa sigt vil blive
nedprioriteret. | en monopolsituation kan de kun ga til BAC, men skal realiseringen af
BAC'’s ambition veere mulig, foler enhederne, at de skal have et tilsvarende frit valg.

Selv om der oprindeligt har veeret modstand i enhederne mod BAC's etablering, eksisterer
der i dag en udbredt tro pd, at beslutningen var rigtig. Der er tillige en bred opbakning til
BAC samt et udpraeget gnske fra alle sider om, at AdministrationsCenteret ma blive en
succes. Man vil i BM gerne kunne demonstrere over for omverdenen, at satsningen med
BAC var rigtig. Man sgger implicit at opna anerkendelse fra andre ministerielle og statslige
omrader, for at man i BM har foretaget en succesfuld satsning ved at etablere det admini-
strative feellesskab og har efterlevet enhedstankegangen.

Sammenfatning og konklusion

BAC's strategi for overfgrsel og sikring af den stabile drift har i det store og hele fungeret,
pa trods af de vanskelige etableringsbetingelser. Etableringsfasen er tilendebragt med
BAC's forestaende fysiske flytning til sin permanente adresse og markerer samtidig star-

ten pa BAC'’s neeste fase. De vaesentligste opgaver og udfordringer for dette arbejde bli-
ver at:

e Fastholde og yderligere forbedre den eksisterende drift
e Realisere de opstillede resultatkrav for effektivisering og rationalisering af driften

e Optimere ressourceanvendelsen mellem drift, driftsudvikling og andre udviklings-
opgaver

¢ Udvikle organisationen

e Veere en proaktiv, offensiv partner og en effektiv formidler

e Veere en aktiv part i lgsningen af de tilbagevaerende greensesnitdiskussioner
| den kommende fase ma BAC indfri sine resultatkrav og pavise, at de forventede rationa-
liseringsgevinster kan realiseres. Derfor ma det forventes, at der i denne fase vil veere stor

bevagenhed pa BAC’s handtering af opgaver og udfordringer, der kan have afggrende
indflydelse pa BAC's fremtidige muligheder og strategiske forretningsudvikling.

iv
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1. INDLEDNING

1.1 BAGGRUND

Beskeeftigelsesministeriets AdministrationsCenter (herefter omtalt BAC) blev oprettet den
1. april 2003 som fglge af enhedsorganisationstankegangen og regeringens krav om ef-
fektivisering af samtlige statslige institutioner. Som fglge heraf traf Beskaeftigelsesministe-
riets (herefter BM) koncernledelse beslutning om oprettelse af et administrativt feellesskab
— BAC.

BAC har som mission at drive og udvikle stabile og effektive administrative serviceydelser
og produkter pad BM's omrade. Malrettet kundernes behov har BAC til formal at levere en
stabil og sikker drift samt at udvikle bedre og mere effektive administrative systemer inden
for falgende omrader:

e @konomiforvaltning

e Lgnadministration

e Indkeb

e Overordnede tilsynsopgaver
e Det eksterne arbejde

Derudover har det veeret koncernledelsens hensigt at etablere BAC som et kompetence-
center for de administrative opgaver med kompetencelgft af medarbejderne for gje. Sam-
tidig har det veeret hensigten at sikre en gget standardisering og synergi mellem de admi-
nistrative systemer samt en udnyttelse af de IT-maessige muligheder med henblik pa at
@ge den gennemgaende kvalitet i arbejdet samtidig med, at man opnar stordriftsfordele.

| forbindelse med BAC's etablering blev der under BM udarbejdet en resultatkontrakt for
BAC's arbejde gaeldende for perioden 2004-2007" samt et strategigrundlag? for BAC's ar-
bejde.

BAC har som en del af sin resultatkontrakt en malsaetning, der gar pa at etablere "et godt
og tilfredsstillende samarbejde med kunder og samarbejdspartnere”. Under denne mal-
seetning i resultatkontrakten indgar et konkret krav om gennemferelse af en brugerunder-
sggelse. Brugerundersggelsen skal kunne vurdere brugertilfredsheden efter omlaegning af
arbejdsprocesserne, og resultaterne herfra skal indga i det videre arbejde med BAC's ud-
vikling.

1.2 BRUGERUNDERS@GELSENS FORMAL

Neerveerende rapport skal dokumentere opfyldelsen af BAC’s resultatkrav om gennemfg-
relse af en brugerundersggelse. Brugerundersggelsen skal overordnet tilvejebringe vurde-
ringer og konklusioner over BAC'’s hidtidige arbejde og fremdrift.

BAC har pa nuveerende tidspunkt eksisteret i 2 ar og er saledes ved at have afsluttet sin
etableringsfase. Dette giver et naturligt udgangspunkt for at tage en pejling pa, om BAC
overordnet er pa rette kurs, og man gnsker saledes at afdeekke brugernes oplevelse af

! Beskeeftigelsesministeriets AdministrationsCenters resultatkontrakt for 2004-2007 af 24. februar 2004
2 Strategi for Beskaeftigelsesministeriets AdministrationsCenter 2004-2007

1
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BAC'’s varetagelse af opgaverne over for de respektive malgrupper i henhold til de opstil-
lede resultatkrav.

Brugerundersggelsen har konkret til formal at afdeekke brugernes oplevelse af samarbej-
det med BAC pa de administrative omrader, som enheden er sat til at varetage under BM.
Brugerunderundersggelsen skal dels give et gjebliksbillede af, hvor tilfredsstillende sam-
arbejdet mellem BAC og enhederne opleves i dag, dels skal den fremhaeve styrker samt
identificere eventuelle problemomrader, hvor samarbejdet kan styrkes yderligere. Endvi-
dere skal undersggelsen give en vurdering af, hvor langt BAC er naet siden etableringsfa-
sen i forhold til brugerenhedernes forventninger og de opstillede resultatkrav. Endelig skal
undersggelsen angive retningslinjer for, hvorledes samarbejdet vil kunne forme sig i frem-
tiden.

13 UNDERS@GELSENS METODE

Undersggelsen er gennemfart som kvalitativt baserede personlige interview. Den kvalita-
tive metodes styrke er, at den kan afdaekke pa forhand ukendte og uudforskede aspekter
af problemstillingen (kaldet det eksplorative element). Samtidig kan den afdeekke sam-
menhaenge og forklaringer i interviewsvarene og generere hypoteser med henblik pa at
finde sammenhaenge og mgnstre i respondentmaterialet, som kan bidrage til at belyse de
overliggende problemstillinger. Derudover er metoden god til at afdeekke nuancer i de
overordnede emneomrader og til at sage uddybende forklaringsmodeller. Den kvalitative
metode er saledes velegnet, hvor de aspekter, der er vigtige for interviewpersonerne, ikke
af intervieweren i forvejen er kendte, eller hvor man f.eks. spgrger ind til fremtidige gnsker
og forventninger.

1.3.1 Metodeveerktgjer

Interviewenes baerende element har veeret en yderst detaljeret spgrgeramme, som har
veeret vejledende for samtalen og har bergrt en reekke pa forhand identificerede relevante
problemstillinger. Spgrgerammen har dog kun veeret vejledende for, at draftelserne kom
rundt om samtlige opstillede vurderingsomrader.

Som supplement til spgrgerammen er anvendt et kortfattet spgrgeskema (jf. bilag B) til
bedgmmelse af udsagn og vurdering af konkrete produkter. Skemaet har primaert veeret
fremsendt til de brugere, der i det daglige har kontakt til BAC, og som har et indgaende
kendskab til BAC’s konkrete ydelser og produkter, ligesom BAC’s egne medarbejdere er
blevet bedt om at udfylde skemaet. Tillige er anvendt en ordassociationsliste (jf. bilag D) til
at give indikationer om de imagemaessige holdninger til BAC. Resultaterne fra anvendel-
sen af samtlige disse veerktgjer indgar i rapportens relevante detailafsnit.

1.3.2 Fremgangsmade for interview

Brugerundersggelsen er afviklet i form af 1,5 —2 timers interview med enkeltpersoner. |
enkelte tilfeelde er interviewet gennemfart med to eller flere personer inden for samme or-
ganisatoriske enhed og virkefelt. Dette har haft det formal at nuancere svarmaterialet ved
at udnytte dynamikken ved deltagelse af flere personer.

De indledningsvise interview har veeret meget abne og udforskende, sa der kunne opstil-
les en reekke hypoteser, der efterfalgende har kunnet bruges til at sparge ind til omrader
for at forfine hypotesedannelsen og nuancere mgnstre og se sammenhaenge i svargrund-
laget. Efterhanden som intervieweren har kunnet se mgnstre og sammenhzaenge i argu-
mentationerne, er der dannet hypoteser, som igen er blevet spillet tilbage til interviewper-
sonerne for yderligere at nuancere og perspektivere undersggelsens fundne resultater.

2
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Den anvendte spgrgeguide har saledes ikke vaeret styrende for samtalernes forlgb, idet
det har veeret vaesentligt, at interviewpersonerne selv fremlagde de synspunkter og argu-
menter, som de ansa for vaesentlige i drgftelserne.

1.3.3 Interviewpersoner

Samtlige interviewpersoner er udpeget af BAC og udggr ansatte under BM’s fem primaere
forretningsmeessige enheder, som udgar de primaere brugere af BAC's ydelser og produk-
ter: AMI, AMS, ADIR, AT og ASK (jf. figur 1.3.3 nedenfor for de fulde navnebeskrivelser).
Herudover har man interviewet repreesentanter for Departementet (herefter omtalt DEP),
@konomistyrelsen (herefter omtalt @S) samt Beskaeftigelsesministeriets IT-enhed (heref-
ter omtalt BIT). Disse enheder er primaert medtaget i undersggelsen, da de udggar veesent-
lige interessenter® til BAC, men samtidig p& enkelte omréder ogséa fungerer som bade
brugere af og leverandgrer til BAC'’s ydelser og produkter.

Figur 1.3.3
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| tilleg til ovenstdende malgrupper er gennemfart interview med en raekke medarbejdere i
BAC. Dette er gjort med henblik pa at kunne perspektivere brugerorganisationerne i for-

hold til BAC's egen oplevelse af de samme aspekter for herved at kunne opna en form for
"spejlingseffekt” til yderligere underbyggelse og nuancering af undersggelsens resultater.

En samlet liste over de interviewede personer fremgar af bilag A i bilagsafsnittet.

1.3.4 Rapportstruktur

Rapporten er struktureret efter de emneomrader, som naturligt er fremkommet som falge
af svarmaterialet, og den stgtter sig kun delvist til den underliggende spgrgeramme. Re-

sultaterne fra de gvrige to anvendte metodevaerktajer indgar under de afsnit, hvor det er
forekommet mest relevant ud fra sammenhaengen.

3 Bemeaerk venligst at konkret er AF-regionerne, A-kasserne og tilsynskredsene under AMS, ADIR og AT ikke omfattet af
malgruppen for undersggelsen
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Udgangspunktet for naerveerende rapport er at belyse brugernes holdninger og tilfredshed
med BAC. De interview, der ligger til grund for brugerrelationen, vil derfor veere beerende i
rapporten. Hvor der indgar andre interessentbetragtninger, f.eks. graensesnit til DEP, eller
hvor enheden indgar i en leverandarrolle som f.eks. BIT eller BAC’s egen medarbejder-
spejling, vil dette fremga specifikt.

Rapporten samler synspunkter pa tveers af interviewpersoner og enheder inden for de en-
kelte emneomrader. Hvor der er stort holdningssammenfald, vil dette blive kommenteret,
ligesom divergerende synspunkter vil blive kommenteret. Enkeltstdende holdninger fra
enkeltpersoner og enheder vil ikke blive kommenteret ud over de afsnit, der beskriver
greenseflader mellem BAC og de gvrige enheder.

Citater er angivet med anfarselstegn og i kursiv, men henfagres ikke til navngivne perso-
ner. De er medtaget for at illustrere og underbygge de refererede synspunkter pa en le-
vende og direkte made.

1.3.5 Afgreensninger og forbehold

Brugerundersggelsen har ikke til formal at vurdere, i hvilken grad BAC har levet op til sin
resultatkontrakt, men alene at opna et samlet billede af brugernes generelle oplevelse af
BAC som serviceorgan og tilfredsheden med kvaliteten af de ydelser, produkter og den
service, som BAC leverer. Undersggelsen tager saledes ikke specifikt stilling til, hvor langt
BAC er naet i forhold til de enkelte resultatkrav.

Det billede af BAC, der afspejles i undersggelsen, vil veere farvet ud fra brugernes egen
referenceramme og oplevede arbejdssituation. Deres synspunkter vil oftest fremsta som
en refleksion af, hvorledes brugerne oplevede de administrative funktioner far overflytnin-
gen til BAC og deres forudgaende forventninger til samarbejdet med den administrative
enhed.

De interviewede personer er kun blevet bedt om at svare pa de spgrgsmal, de har kunnet
forholde sig til. Derfor er alle interviewpersoner ikke blevet stillet samtlige spargsmal, og
hvor det for nogle interviewpersoner har veeret veesentligt at fokusere pa de mere strate-
giske aspekter (ledere og direktarer), har det for andre veeret relevant at fokusere pa de
naere og mere operationelle aspekter (medarbejdere med daglig bergringsflade til BAC).
Dette gar sig ogsa geeldende for anvendelsen af de supplerende veerktgjer, som ikke alle
interviewpersoner er blevet preesenteret for.

Konkrete produkter og ydelser fra BAC er der ikke spurgt saerskilt ind til, udover de spar-
geskemaer, som de personer, der arbejder operationelt sammen med BAC i det daglige,
har udfyldt. Kommentarerne til de enkelte produkter er givet i lgbet af samtalen. Derfor
kan svargrundlaget for afsnittene om de enkelte produkter pa omrader basere sig pa et
begraenset respondentgrundlag, afheengigt af, om produktet/ydelsen har markeret sig klart
og bredt i brugerens bevidsthed.

Samtlige interviewpersoner er garanteret anonymitet i forbindelse med udtalelser i inter-
viewet. Dette er for at sikre, at holdninger og synspunkter er fremfgrt sa entydigt, klart og
oprigtigt, at det er medvirkende til at gge skarpheden og kvaliteten af undersggelsens re-
sultater og konklusioner med henblik pa at tilvejebringe et brugbart materiale.

Endelig skal der gares opmeaerksom p4, at der, ved brug af den kvalitative metode, ikke er
tale om, at resultaterne afspejler den repraesentative og endegyldige sandhed, men er en
afvejning af samtlige de tilkendegivelser, der er kommet fra interviewpersonerne. Imidler-
tid har der i neervaerende undersggelse veeret inddraget en sa stor del af de primeere bru-
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gere og interessenter, at det er PA's vurdering, at undersggelsens resultater i vidt omfang
giver et retvisende gjebliksbillede af kundernes vurdering af BAC. Det skal dog holdes for
gje, at der i undersggelsen indgar en overrepraesentation af de ledelsesmaessige niveauer
i brugerorganisationerne set i forhold til det samlede antal brugere, der i det daglige har
bergring med BAC.
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2. BAC'S ETABLERING

2.1 VALG AF STRATEGI FOR ETABLERINGSFASEN

BAC's etablering blev baseret pa en 3-faset model, hvor man i farst omgang valgte at flyt-
te funktioner og dertil hgrende ydelser, produkter og ressourcer over i BAC, uden i fgrste
omgang at eendre vaesentligt pa arbejdsgange og den konkrete ressourceallokering til de
enkelte kunder. Man har valgt at fastfryse organisering, ydelser og produkter med henblik
pa at sikre den eksisterende drift uden for mange forstyrrelser i overflytnings- og etable-
ringsfasen.

BAC anlagde derefter en 'best practice’-model for den naeste integrations- og standardise-
ringsfase. Den bestod i at bringe de enheder med de ringeste administrative systemer og
rapportering op pa niveau med de bedste. Fremgangsmaden blev valgt, idet den minime-
rer risikoen for store driftsforstyrrelser, men samtidig indebaerer den, at enhederne for-
mentlig vil opleve opgaveoverdragelsen og et evt. kvalitetslgft meget forskelligt.

Den tredje fase har fokuseret pa effektivisering ved hjeelp af gget digitalisering af de ad-
ministrative systemer.

2.2 ETABLERINGSBETINGELSERNE

BAC har ikke haft de letteste etableringsbetingelser. Dette tilkendegives af stort set samt-
lige af de interviewede. Derfor udvises der overbeerenhed med, at BAC maske ikke er na-
et helt sa langt pa integrationsomradet, som det var blevet stillet i udsigt, eller interview-

personerne havde forventet, nu da BAC den 1. april 2005 har rundet sin 2 ars fgdselsdag.

2.2.1 Lokalemaessige udfordringer

Den helt store begreensende faktor har veeret BAC's omskiftelige tilvaerelse i form af skif-
tende fysiske rammer. Siden etableringen af BAC i april 2003, har BAC saledes flyttet op
til tre gange, og det har alle gange veeret til erkendte midlertidige adresser. Dette har ikke
veeret befordrende for at skabe den ro, der er pakraevet ved opbygning af en ny organisa-
tion og etablering af stabile fysiske og arbejdsmaessige rammer.

'Det har ikke veeret nemt for BAC. De er blevet kastet lidt rundt’

Den usikre lokalemaessige situation kombineret med, at BAC har haft for fa kvadratmeter
stillet til radighed til at rumme den planlagte personalesammenlaegning, har gjort, at over-
flytningen og hermed integrationen af medarbejdere og systemer fra de enkelte enheder
har trukket ud. For eksempel pabegyndtes overflytningen af medarbejdere fra enhederne
til BAC umiddelbart efter BAC'’s etablering, og de sidste medarbejdere overflyttes fgrst,
nar BAC til efteraret 2005 flytter til sin permanente adresse pa Abelggade pa Jsterbro. |
den forgangne periode har enhederne saledes matte acceptere, at BAC ikke har overta-
get ressourcer og opgaver i takt som forventet, og i enkelte tilfeelde er medarbejderne ble-
vet siddende i deres oprindelige organisation, men er organisatorisk og referencemaessigt
overgaet til BAC.

2.2.2 Modstand i enhederne

Ud fra et organisatorisk perspektiv har BAC’s lokaleproblemer medfgrt betydelige udfor-
dringer for BAC's etablering. Det har veeret vaesentligt men ganske udfordrende, at etable-
re et nyt fagligt feellesskab og skabe et nyt tilharsforhold for medarbejderne under sa om-
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skiftelige betingelser. Dette skal ydermere ses i lyset af, at medarbejderne er blevet sam-
menbragt fra mange forskellige enheder og ofte mod deres egen vilje eller under meget
stor skepsis. De, der er blevet overflyttet, har ifalge enhederne udgjort grupper af medar-
bejdere, der i forvejen ikke er udbredt forandringsvillige.

'Det er faglige medarbejdere, der har behov for tryghed i jobbet. Det er en udfordring at etablere
trygge rammer for medarbejderne under lokalemeessigt kaos. De er ikke sa forandringsvillige som
andre medarbejdergrupper, og de har maske slet ikke lyst til at flytte’

'Det er jo en flok sammenbragte bgrn, og forretningsenhederne skal fungere sammen. Det har vee-
ret en sveer starrelse for Jan Nielsen’

Samtidigt erkendes det i enhederne, at der ikke alle steder og pa alle organisatoriske ni-
veauer har veeret den ledelsesmaessige opbakning til overflytningen, som ville have veeret
befordrende for at skabe en ny positiv and blandt medarbejderne og i forhold til BAC. An-
dre har anset det som en vigtig opgave, og i deres egen interesse, at motivere medarbej-
derne til overflytningen og give dem mod pa de nye udfordringer.

'Du har en organisation, som er meget fragmenteret med stor selvbestemmelsesret. Medarbejder-
ne gnsker ikke at flytte og fa forandring, og lederne skal afgive medarbejdere. Det er deres revir,
de skal afgive, og man skal slas, fgr det bliver afgivet’

Vi har gjort meget for at forberede og motivere vores medarbejdere til overflytningen til BAC. Det
skylder vi begge parter, men det er vist ikke alle, der har gjort ligesom os, og nogle har veeret me-
get imod, at de skulle afgive deres medarbejdere’

'Man skal overbevise en organisation om, at noget skal tages fra dem. Det er sveert, hardt og
enormt konfliktfyldt!

At enhederne grundleeggende har haft forskellige holdninger til konceptet BAC, og at dette
praeger hele deres organisation, viser sig i undersggelsen ved, at interviewpersonerne i
samme organisation ofte tilkendegiver samstemmende holdninger til BAC. Dette kan sa-
vel skyldes den pagaeldende enheds reelle darlige erfaringer med BAC, men kan ogsa
veere et spgrgsmal om grundleeggende indstillinger og holdninger til samarbejdet. Det er
imidlertid givet, at de grundlaeggende holdninger til samarbejdet med BAC har haft en
ganske afggrende betydning for, hvorledes samarbejdet rent faktisk har udfoldet sig.

Det er altid lettere at kritisere andre, og det har der veeret en udbredt tendens til. Man
glemmer blot hurtigt, at det man kritiserer andre — og i dette tilfaelde BAC for, lige sa godt
kunne have veeret berettiget, safremt det havde veeret geeldende i ens egen organisation.
Det er blot lettere at forholde sig til, nar fejlene bliver begaet uden for ens eget territorium.
Det bliver ogsa mere synligt for andre.

'Det har gjort det meget lettere for os at kritisere — og sé deler man kritikken med andre. Hvis det
udelukkende var hos os selv, ville vi bare se at fa tingene lgst. Det er lidt uretfeerdigt — egentlig!”

'Det er i virkeligheden hovedproblemet. Man er utrolig opmaerksom péa nulfaktoromradet. Nogle
gange overtager man fejl, som andre har lavet, men fejlene kunne lige s& godt veere sket her i hu-
set’.

Der ligger en erkendelse i, at kritikken af BAC ikke altid er fuldt berettiget, for man har ty-
pisk tendens til at dgsmme ud fra en ideel verden, og den var heller ikke ideel, inden funk-
tionerne blev flyttet over til BAC .

| lighed med BIT har BAC som serviceenhed den udfordring, at det for de enheder, der pa
den ene eller anden made har overdraget opgaver, kompetencer og/eller ansvar til BAC,
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gar det langt mere legitimt at pege fingre og kritisere enheden for dets arbejde og dets
prioriteringer. BAC skal saledes forma at mangvrere gennem dette univers af primeere
interessenter, som alle har deres egne holdninger til, hvorledes opgaverne bgr udfares.

2.2.3 Overflytning og opsaetning af systemer

Overflytningen af opgaver til BAC har medfart, at de administrative systemer fra enheder-
ne ligeledes skulle overflyttes til BAC. Flertallet af enhederne har haft deres egne speci-
fikke administrationssystemer. BAC skulle sdledes overtage en bred vifte af forskelligarte-
de systemer, som derefter skulle drives i BAC.

| praksis blev bade hardware og software flyttet fysisk over til BAC sammen med de ad-
ministrative ressourcer. Overflytningen har, alene i form af sin kompleksitet, udgjort en
ganske betragtelig opgave for BIT, som har forestaet selve overflytningen af systemerne.
Mange forskellige platforme skulle etableres, dokumentationen af systemerne har til tider
veeret mangelfuld, og selv det fysisk at opkoble systemerne har udgjort en udfordring for
bade BIT savel som for BAC, som skulle fortsaette driften af systemerne. BIT erkender, at
opgaven har veeret stgrre og mere kompleks end forventet, og at tingene som fglge heraf
ogsa har taget laengere tid.

| praksis har IT-systemernes forskelligartethed medfart praktiske og samarbejdsmaessige
udfordringer for BAC. Til eksempel var medarbejderne i starten pa flere forskellige e-
mailsystemer, der ikke kunne kommunikere sammen. Det har gjort det vanskeligt at kom-
munikere effektivt og elektronisk imellem medarbejdere inden for BAC’s egen organisati-
on. Endvidere har medarbejderne ofte matte benytte sig af printerudskrifter og handbarne
dokumenter, da man ikke har kunnet overfgre data eller rapporter mellem de enkelte sy-
stemer, og medarbejderne i BAC ikke har haft adgang til og har kendt til de samme sy-
stemer. De skiftende fysiske rammer, og tilhgrende flytning af IT-systemerne, har blot for-
gget disse udfordringer, hvilket heller ikke har veeret befordrende for BAC's etablering.

Samlet betragtet har BAC haft en reekke etableringsmaessige udfordringer. Disse udfor-
dringer er blevet yderligere forsteerket af BAC'’s lokalemaessige situation og har skabt for-
sinkelser i etableringen eller medfgrt komplicerende hindringer:

e Forleengelse af etableringsfasen

o Forsinket overflytning af medarbejdere og etablering af en integreret feelles med-
arbejderkultur

e Gentagne overflytninger af IT-systemer og en forsinket systemmaessig integration
o Et gget arbejdspres, som fglge af manglende systemintegration

e Generelt forringede arbejdsbetingelser for den nyetablerede organisation
Desuden har modstanden mod at afgive ressourcer og kompetencer fra enhederne

pavirket holdningerne til samarbejdet og samarbejdsviljen bade blandt de overfarte
medarbejdere og hos enhederne selv samt gjort BAC's arbejde mere udsat for kritik.

2.3 BAC'S HANDTERING AF ETABLERINGSFASEN

Brugerne er meget bevidste om BAC's vanskelige etableringsbetingelser, nar de vurderer,
hvor langt BAC er néet i forhold til forventningerne. Nok er BAC ikke ndet sa langt, som de
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havde sat mal efter, eller som enhederne havde forventet, men forudseetningerne har
svigtet, og BAC tilleegges ikke skylden herfor.

Den valgte strategi for BAC's etablering far generel stor opbakning i enhederne. Hele det
administrative omrade anses for at veere yderst forretningskritisk, og det er af stor betyd-
ning, at driftoverflytningen til BAC har fundet sted pa en made, der sa vidt muligt har sik-
ret, at den eksisterende drift har kunnet fortszette med mindst mulige pavirkninger. Enhe-
derne har haft stor tillid til den valgte strategi.

'Jeg synes at noget af det, de valgte at gare, var rigtigt. Det at man tog og overfgrte medarbejderne
over i en anden fysisk ramme, og en anden ledelse, men de samme opgaver. Det har veeret en
kontinuerlig overgang’

'Jeg tror, at BAC har gjort det rigtig godt ved at holde medarbejderne pa deres vante opgaver, sta-
bilitet, kontinuitet og tryghed for medarbejderne’

At de sidste medarbejdere og opgaver farst overflyttes til BAC nu, er en konsekvens af de
vanskelige etableringsvilkar. Flere opfatter det endog som positivt, at BAC ikke har gnsket
at f& opgaver og ressourcer overflyttet, farend man har veeret klar til det. P4 dette punkt
virker det overvejende positivt, at BAC har afventet det rigtige tidspunkt og har prioriteret
det hgijt farst at fa overdraget opgaver og ressourcer, nar man har vaeret moden til det og
herved undgaet eventuelle problemer og risici i forbindelse med en for tidlig overflytning.
Givet forudsaetningerne, er det en udbredt opfattelse, at BAC har klaret opgaven godt.

'De er lykkedes med det de er sat i verden for. De har Igftet opgaven rimelig godt i betragtning af,
at de har ikke haft lette etableringsbetingelser’

Der er dog ogsa enkelte kritiske kommentarer, som i seerdeleshed er knyttet til det arbej-
de, som BAC har lagt i at etablere sit veerdigrundlag og strategi, og som enhederne ikke
ngdvendigvis opfatter kommer dem direkte til gode. Derudover er der enkelte, som havde
ansket, at BAC var kommet leengere pa omradet med at give medarbejderne et kompe-
tencelgft, men BAC har tilsyneladende formaet at fa medarbejderne til at fgle sig hjemme.

Samlet betragtet er der stor enighed i enhederne om, at implementeringen er lykkedes
ganske godt for BAC, taget de vanskelige etableringsbetingelser i betragtning.

2.4 BAC'S RESULTATOPNAELSE INDTIL NU

BAC har i sin indledende ensretning af ydelser og services til enhederne som naevnt til-
straebt en 'best-practice’-model, hvor man efter eget udsagn har sggt at bringe standarden
for de enkelte enheder op pa niveau med de bedste inden for ministeromradet. Dette be-
virker ogsa en forventning om, at nogle enheder vil have oplevet et stgrre lgft i ydelser og
produkter, mens andre ikke vil have maerket den store forskel i forhold til tidligere.

'Jeg havde troet, at de var kommet lzengere, end de er, bade med integrationsdelen og rationalise-
ringsdelen, at de havde veeret fuldt integreret organisatorisk og systemmaessigt og var i feerd med
ensretningen, men jeg har fuld forstaelse for, at de ikke er ndet leengere. Det er en vanskelig opga-
ve, og de kan ikke rigtig komme i gang, fgr de har samlet alle enhederne’

Der har veeret fejl og forstyrrelser, misforstaelser og problemer med afgraensning af opga-
verne i overgangsfasen. De feerreste steder har man dog oplevet et decideret kvalitetsdyk
i de ydelser og produkter, der er blevet overdraget til BAC. Nar enhederne bliver adspurgt,
hvor de mener, ydelser og produkter er i dag i forhold til, da de selv varetog opgaverne,
tilkendegiver flertallet, at opgaverne i BAC regi pa nuveerende tidspunkt er pa niveau med
det, de var tidligere.
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'Jeg vil sige, at det er status quo i forhold til tidligere, da vi selv varetog opgaverne. Der er ikke sket
et kvalitetslgft endnu, men det skal nok komme’

Ogsa i BAC selv gives der udtryk for, at det ikke er sikkert, at kunderne endnu har maerket
et egentligt kvalitetslgft af de overflyttede driftsopgaver.

'Der er sket forbedringer, men jeg er ikke sikker p&, at kunderne har bemaerket det. P& nogle om-
rader er rapporteringen reelt blevet darligere. Det er ikke altid sa kent, det vi har kunnet levere’

’Kvaliteten af driften er i dag nok nogenlunde pa niveau med tidligere, for vi har faet presset flere
arbejdsopgaver ned i grupperne, og de har veeret lidt pressede. | starten brugte vi ogsa uforholds-
maessigt meget tid pa at rette op pa nogle (historiske) ting. Niveauet er lgftet pa de omrader, hvor
det har veeret darligt. Det har nok ikke laftet de bedste’

Adspurgt helt overordnet om hvordan interviewpersonerne mener, BAC har klaret sig i
etableringsfasen, forholder de sig primeert positivt. BAC har formaet at skabe resultater og
er i det store hele lykkedes med det mest kritiske omrade — at sikre den stabile og sikre
drift, uden at der er opstaet de helt store svigt, samtidig med at der er opnaet mindre ef-
fektiviseringer.

'BAC er ndet langt i forhold til den sikre og stabile drift, og det har vist sig ved, at de ikke har haft
store problematiske sager, arsafslutninger eller rapporter, der er faldet pa jorden. De har formaet at
lgse opgaverne fornuftigt’

'BAC har klaret sig udmaerket. 'De har gjort det godt. Jeg ved ikke, om de har veeret en succes i
BM, og om de har opfyldt deres kontrakter, men de har keempet bravt under svaere betingelser og
er naet i mal pa de fleste omrader’

| undersggelsens lille spgrgeskema blev opstillet en reekke udsagn gaende pa nogle af de
resultatmal, som BAC har haft for etableringsperioden. Her har det hyppigst forekommen-
de svar for samtlige kategorier veeret, at interviewpersonerne har erkleeret sig 'enige’ i de
opstillede udsagn. Udsagnene er listet i figuren nedenfor, prioriteret efter de omrader hvor
der har veeret starst enighed i udsagnene (jf. Bilag C:).

Figur 2.4

e BAC har et fornuftigt og velafgreenset virkefelt i forhold til de opgaver, som BAC
bar varetage

e BAC fokuserer pa kvalitet og udvikling af egen forretning til gavn for kunderne
e BAC og dennes medarbejdere besidder den rigtige viden og kompetencer

e BAC samarbejder teet med kunderne pa at standardisere og digitalisere de veesentligste admi-
nistrative ydelser

¢ Det virker som om, BAC seetter kunden i fokus for sit daglige arbejde (er lydhgr,
samarbejdsvillig og lgsningsorienteret)

e BAC udgver et tilfredsstillende niveau af lIgbende kommunikation (dialog, information og formid-
ling)
e BAC leverer ydelser af hgj kvalitet

e BAC har i lgbet af det fgrste etableringsar opnaet sit mal om stabil og sikker drift

e Det virker som om, BAC har en effektiv opgavevaretagelse

Den samlede helt overordnede vurdering af BAC'’s resultatopnaelse i etableringsfasen er
positiv og tilkendegiver en bred opbakning af den made, BAC har valgt at gribe tingene an
pa. Til trods for sveere etableringsbetingelser, og at BAC ikke er ndet sa langt, som man
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havde forventet, anerkendes det arbejde, BAC har lagt i opgaven, og der er ikke oplevet
de helt store svigt i leverancerne.
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3. BAC'S SNITFLADE OG RELATION TIL ENHEDERNE

Ved etablering af et servicefeellesskab, hvor opgaver og ressourcer overflyttes til en ny
organisation, er en af de veesentligste forudsaetninger for kontinuerlig og sikker viderefg-
relse af opgaverne at sikre, at greensesnittet mellem de involverede organisationer er lagt
rigtigt, og at roller og ansvar er klart defineret. | dette afsnit drgftes de greensesnit, der i
undersggelsen er observeret mellem de involverede parter og seerligt de omrader, hvor
der fortsat forekommer behov for en yderligere afklaring.

3.1 DEPARTEMENTET

DEP varetager det overordnede ansvar for ministeromradets gkonomistyring og
-forvaltning, herunder finanslovsarbejdet, regnskab og revision, lgnovervagning og lgnsty-
ring. DEP er overordnet styrende organ for BAC's omrade og for at definere de rammer,
hvorunder BAC opererer.

For enhederne forekommer snitfladen mellem DEP og BAC til tider uklar. BAC betragtes
pa den ene side som DEP’s forleengede arm og som en del af DEP og samtidig som et
internt servicecenter for DEP og de gvrige enheder under BM.

Adspurgt i bade BAC og DEP tilkendegiver begge parter, at opgave- og ansvarsgraense-
snittet er entydigt og klart defineret. Alligevel er der uenighed om, hvorledes det udmgn-
tes. Det tyder p4, at fortolkningen af greensesnittet, og de opgaver roller og ansvar, der
folger med greensesnittet, er uklart parterne imellem. Principielt kan det enten skyldes en
generel og utilsigtet forskel i opfattelserne eller en bevidst ageren i forhold til hvorledes
greensesnittet gnskes fortolket. Under alle omstaendigheder forekommer der at veere be-
hov for yderligere afklaring.

Den uklare udmgntning af snitfladen parterne imellem kommer ogsa til udtryk i enheder-
ne. Det skaber usikkerhed om de enkelte parters konkrete rollefordeling og sender i visse
tilfeelde uhensigtsmeessige signaler til enhederne.

| forbindelse med kommentarer til arsberetningerne udgar der f.eks. kommentarer fra ba-
de DEP og BAC. En konsolideret tilbagemelding, fremsendt af den ansvarlige part, havde
veeret at foretraekke. | andre tilfaelde, f.eks. i forbindelse med udmelding af frister for af-
rapporteringer i enhederne, har enhederne oplevet, at forskellige datoer er meldt ud af
henholdsvis DEP og BAC. | enkelte tilfeelde har DEP 'overrulet’ udmeldinger, der er kom-
met fra BAC, og enkelte oplever, at DEP kontrollerer arbejde, som man egentlig har udde-
legeret ansvaret for til BAC. Disse episoder har veeret forvirrende og giver i veerste tilfeelde
et indtryk af ineffektivitet og dobbeltarbejde.

'DEP vil enormt gerne bestemme alt. Derfor blander de sig i mange ting, som de maske ikke burde.
| en politisk situation, hvor der er uhyre falsomhed overfor kritik, bliver snitfladen mere markant og
mere gm’

'Det gav ikke problemer i praksis ved den sidste regnskabsafslutning i 2004, at der kom et brev fra
bade BAC og DEP. Det var dog lidt "spgjst”. DEP p&pegede, at det var BAC, der skulle lave det,
men de havde lige fglgende bemaerkninger. Det skaber virkelig stgj om, hvad det er BAC's rolle i
det her.’

'En sag, der 'naturligt’ gar til KUC, er BAC’s ansvar, men de begynder at sende den i hgring i ste-
det for bare at ekspedere den direkte til BAC. Og det er det (sende den videre til BAC), de ikke gar,
og den der har sendt sagen kommer i tvivl’
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Flertallet af de interviewede tilkendegiver, at DEP er det styrende organ, men der er ud-
bredt uenighed om, hvor den faglige kompetence ligger. De, der stgatter sig til DEP, tager
udgangspunkt i den styringsmaessige struktur, mens andre udtrykker stor respekt for den
faglighed, som BAC besidder. Der blev overfart mange dygtige medarbejdere fra DEP til
BAC, og dem er der respekt for. BAC opfattes som at have langt mere detailviden end
DEP, hvor de ansvarlige ofte er turnusfuldmaegtige. DEP er nogle gange oplevet som en
mere overordnet og passiv medspiller.

At DEP er erkendt som det styrende organ, reflekterer blandt enkelte medarbejdere uhen-
sigtsmaessigt tilbage pa BAC og sar tvivl om, hvad BAC'’s reelle rolle er.

'BAC er et ekstra vedhaeng. For alle ved, at det skal laves pa den made, som DEP vil have. Jeg
kan ikke se veerdien af, at det skal forbi BAC, for det er stadig DEP, der bestemmer’

I det, der star i papirerne, er det BAC, der udfarer opgaver for DEP. De er en kontrolfunktion, men
sadan fungerer det ikke i praksis. BAC varetager den koordinerende rolle. Det er uhensigtsmaes-
sigt, hvis vi skal kommunikere med BAC, og den reelle viden ligger i DEP’

| BAC selv opleves det til tider, at kunderne bliver i tvivl om eller bevidst udnytter det fak-
tum, at rollerne mellem BAC og DEP ikke er helt entydige:

'Nogle af vore kunder er gode til politisk mangvrering, og de er gode til at spille os ud mod hinan-
den. KUC spiller med’

'DEP har det sadan, at hvis BAC stér stejlt, s har DEP lige det ekstra kort, at de bestemmer. Der
er uenighed, og bevidst overskrides graenserne maske ogsa. Det er et politisk spil’

Enkelte er inde pa, at BAC skal gives den tillid og de frihedsgrader, der er ngdvendige for,
at BAC kan opfylde sin opgave og blive en succes. De mener, det er en vanskelig opgave
BAC varetager i kraft af sin rolle. BAC skal ogsa vaere bedre til at stille krav og szette
greenser, men det er en fin balance.

'De skal leere at styre DEP for, at de i BAC ogsa oplever det som en succes. DEP skal hele tiden
veere "obs” pa at inddrage BAC i beslutninger. DEP taenker ikke altid de administrative feellesska-
ber ind i lgsningerne. Det er meget nemt, nar der skal peges fingre oppefra og nedenfra af f.eks.
BAC. De kan nemt blive klemt’

Tilsynsopgaven pa det finansielle omrade er en departemental opgave, som varetages af
BAC. Placeringen af denne opgave i BAC-regi, giver anledning til greensesnitdrgftelser,
men er ogsa en konsekvens af, at der er uklarhed om bade rollen og dens placering (jf.
afsnit 4.4.1).

Slutteligt kan det konstateres, at der, til trods for at begge parter mener, at greensesnittet
er rent mellem DEP og BAC, i praksis er omrader, der kreever en yderligere afklaring.
Denne afklaring kreeves ikke mindst for at sikre fuld effektivitet i opgavevaretagelsen hos
begge parter, men ogsa set i relation til den oplevelse de gvrige enheder har, nar udmel-
dinger ikke er koordineret hensigtsmaessigt, eller den ene part forekommer at agere pa
den andens vegne.

3.2 POKONOMISTYRELSEN

@S er et statsligt organ under Finansministeriet, der indtager en central rolle med henblik
pa drift, udvikling og digitalisering af gkonomistyring og finansforvaltning for at bidrage til
at fremme god gkonomistyring og effektivitet i staten. Saledes udger @S en veesentlig
samarbejdspartner for BAC, og det er ofte fra @S, at de stgrre udviklingsprojekter, som
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BAC har beskeeftiget sig med (jf. afsnit 4.3), udspringer. IS leverer systemer, som BAC
bruger, bl.a. lansystemet og Navision Stat. @S er pa samme tid systemleverandgr og
konceptleverandgr og har desuden en konsulentfunktion, der, mod betaling, stilles til ra-
dighed for ministerierne i staten.

@S har ikke veeret dybt involveret i etableringen af BAC, men efter etableringen er kontak-
ten til BM blevet langt lettere og mere centraliseret. Hovedparten af kontakten gar nu
igennem BAC og opleves betydeligt professionaliseret i forhold til tidligere.

| forbindelse med implementeringen af omkostningsreformen har @S hjulpet BAC med
konsulentbistand, bade i form af projektledelse og som en del af opleeringsforlgb og kur-
susvirksomhed.

Vi vil gerne understgtte alt det fornuftige, de gar, hvis det passer ind i vores strategi, og vi vil rulle
det ud som et tilbud, man kan koble sig op p&, nar det passer, og stille konsulentbistand til radig-
hed mod betaling’

For @S har det veeret et positivt tiltag, at BAC er blevet etableret. Det har gjort koordine-
ringsopgaven langt lettere for dem, idet BAC har overtaget meget af arbejdet. Tilsynela-
dende forekommer der ikke problemer omkring graensesnit til @konomistyrelsen — tveerti-
mod har konstellationen gjort det lettere og klarere for @S. @S driver sine aktiviteter ud fra
kommercielle principper og tager betaling for sine ydelser og produkter, hvilket ogsa har
veeret medvirkende til at skeerpe, hvor greensesnittene i opgavevaretagelsen ligger.

3.3 DE gVRIGE ENHEDER

Neerveerende sammenhaeng omfatter beskrivelsen 'de gvrige enheder’ — de fem enheder
(AMI, AMS, ADIR, AT og ASK). Derudover ogsa DEP og BIT pa de omrader, hvor disse
reelt udgar kunder hos BAC.

Graensesnittet for de enkelte enheders opgaveoverdragelse til BAC blev baseret pa en
indledende analyse af de administrative funktioner i enhederne, umiddelbart inden BAC’s
etablering. Pa baggrund af denne analyse blev det i et samarbejde mellem BAC og de
enkelte enheder fastlagt, hvor greensesnittet for opgaveoverdragelserne skulle ligge. De
fleste enheder har i dag saledes bade overflyttet bogholderifunktioner og senest lgnadmi-
nistration til BAC, foruden enkelte for enhederne seeregne ydelser og produkter.

For de fleste enheders vedkommende har man overflyttet hele kompetenceomrader til
BAC. | enkelte enheder har man, grundet specielle ansvarsomrader og opgaver, valgt at
lzegge et snit ned igennem funktionerne, og har haft mange valide grunde til kun at over-
fore en del af de relaterede kompetencer og opgaver til BAC.

Karakteristisk er det imidlertid, at samarbejdet fungerer bedst med de enheder, hvor der
er defineret de reneste snitflader mellem BAC og enhedens opgavevaretagelse. Typisk er
det i de enheder, som har overfart hele Ign- og bogholderifunktionen, mens der er oplevet
betydeligt stgrre udfordringer i samarbejdet med de enheder, hvor man har valgt at behol-
de dele af kompetencerne selv. Det er ogsa de enheder, der forholder sig mest kritisk til
etableringen af og samarbejdet med BAC, og typisk dem der har afgivet flest medarbejde-
re.

Blandt disse enkelte enheder er det oplevelsen, at der er opgaver, der er faldet mellem de
to parters ansvarsomrader. Man mangler ngjere beskrivelser af procedurer og arbejds-
gange, og pa nogle omrader opfattes opgavevaretagelsen mere omstaendig end tidligere.
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Overflytningen af de administrative kompetencer, i forbindelse med udarbejdelse og god-
kendelse af enhedernes arsrapporter, har ogsa givet anledning til at overveje, hvor green-
sesnittet ligger i forhold til BAC. BAC leverer grundlaget for regnskaberne og er samtidig

en tilsynsfunktion (jf. afsnit 4.4.1.), men enhederne skal alligevel underskrive deres egne
regnskaber.

Dette paradoks skeerpes i seerlig grad af, at enhederne for flertallets vedkommende har
afgivet deres regnskabskyndige medarbejdere til BAC. De er sdledes ikke selv i stand til
at iveerksaette en ekstra intern kontrolfunktion, inden der skrives under. | de fleste tilfeelde
har dette dog ikke foranlediget praktiske problemer, men omradet er seerligt gmtaleligt,
idet der har vaeret fokus péa det fra Rigsrevisionens side. Enkelte af enhederne fremhaever
af samme grund, at de er ngdsaget til at fastholde egne regnskabsmaessige kompetencer,
selvom dette i princippet er i modstrid med effektiviseringstankegangen bag etableringen
af et feelles administrativt center.

'Rigsrevisionen har kritiseret ministeromradet for at give BIT og BAC ansvarsomradet. De mener, vi
ikke kan give dem et ansvar. At selvom de udfarer vores regnskab, skal vi selv godkende. Hvis vi
skal ga i kamp med rigsrevisionen og deres gamle forestilling eller fordomme om, hvorledes en
organisation er bygget op, bliver vi ogsa ngdt til at vaere skarpe pa de simple ting. Hvis Rigsrevisi-
onen siger, at vi skal overvage dem, skal vi ogsa have de samme kompetencer’

'Der er nogle ting, der skal skrives under. Det er vort eget ansvar, det kan BAC ikke ggre. Men tid-
ligere havde vi medarbejderne. Rigsrevisionen har gnsket, at vi skulle laegge det over i BAC, men
vi skulle selv have en kontrol af, at det, der kommer fra BAC, er rigtigt. Vi har ikke kompetencerne,
der kan kontrollere den regnskabsrapportering, som BAC laver for os’

'De skal underskrive noget, de ikke har forstand p&. Den har veeret oppe og vende hos 0s’

Ogsa hos BAC selv vaekker dette bekymring. Bekymringen gar pa behovet for opbygning
af dobbeltkompetencer og for, at BAC vil blive marginaliseret. Dette til trods for at BAC
mener, de stiller et betydeligt bedre regnskabsmaessigt grundlag til radighed, end enhe-
derne tidligere har haft til radighed.

"Hvis Rigsrevisionen siger, at enhederne har ansvaret og vil have enhederne til at underskrive
regnskaberne, sa vil direktarerne have deres gkonomiarbejdere tilbage, og sé bliver BAC blot en
tastestue. De har aldrig stillet spgrgsmal fgr nu, men de har aldrig haft et bedre grundlag end nu’

For Rigsrevision og enhederne er det imidlertid klart, at ansvaret for at underskrive regn-
skaberne principielt bar ligge hos enhederne selv og ikke i BAC. Der er behov for en af-
klaring af roller og ansvar, der muligger, at de enkelte direktgrer kan sta inde for deres
regnskabsafslutning, uden at enhederne af denne arsag anser sig forngdne til at opbygge
parallelkompetencer til BAC.

Problemstillingen har sidelgbende med undersggelsen veeret drgftet med Rigsrevisionen,
0g en lgsning er under udarbejdelse.

3.4 LEVERANDYJRERNE

| neerveerende afsnit belyses udelukkende BAC's forhold til de gvrige interessentenheder
under BM i form af rollen som kunde hos enhederne. Afsnittet omhandler saledes de situ-
ationer, hvor ministeromradets andre enheder fungerer som leverandgrer af ydelser og
services til BAC. Da fokus for naerveerende kundeundersggelse, som titlen indikerer, bely-
ser kunderelationen, vil denne gennemgang kun vaere overordnet, men er vaesentlig, idet
den samtidig bidrager til at belyse den samlede gensidige samarbejdsrelation.
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341 BIT

BAC og BIT blev etableret nogenlunde samtidig, BIT dog umiddelbart lidt far BAC. BIT er
ligesom BAC et BM-internt serviceorgan for de gvrige enheder og leverer IT-ydelser til
BAC i lighed med de gvrige styrelser. BIT star for planleegningen af den tveergaende IT-
arkitektur og -strategi under BM, og varetager det overordnede ansvar for den IT-
maessige drift af de starre systemer. Den daglige drift og vedligeholdelse af systemerne er
ofte outsourcet til eksterne leverandgrer, som f.eks. det for BAC vigtige regnskabssystem
Navision, hvor den daglige drift og support i dag er outsourcet fra BIT til KMD.

Relationen mellem BIT og BAC har i etableringsfasen indeholdt en raekke udfordringer for
begge parter, og de to enheder har pa mange omrader lidt noget af et skeebnefeellesskab i
relation til de andre enheder. Konkret har samarbejdet mellem BIT og BAC veeret kompli-

ceret af en raekke yderligere udfordringer. De har begge befundet sig i en etableringsfase,
og har samtidigt skullet afgraense roller og graensesnit overfor hinanden.

At BAC, i modseetning til de andre enheder, har befundet sig i en etableringsfase, har for-
dret et starre behov for BIT's kompetencer, end de gvrige enheder har haft. Bl.a. har sy-
stemer skulle flyttes over til BAC, med en efterfalgende ensretning til falge. Alene det at fa
medarbejderne pa faelles mailsystemer har veere en langvarig — og for det daglige arbejde
— blokerende proces. BAC’s omskiftelige tilveerelse grundet lokalemaessige udfordringer
og trinvise overflytning af medarbejdere har blot yderligere kompliceret dette forhold, og
gjort BAC endnu mere afhaengig af BIT's assistance (jf. afsnit 2.2).

'BAC bar baret praeg af, at der var en masse enheder, der skulle samles og forskellige platforme.
Selve supporten var derfor ogsa vanskelig. LAN-opsaetningen gav os problemer og har fortsat, og
vi har veeret ngdt til at flytte medarbejdere rundt’.

'Der var s& mange forskellige systemer i BAC, der skulle sammenstilles. De var ikke dokumenteret
og pa mange platforme’.

Det mest komplicerende forhold opleves dog af BIT at veere, at der i BAC's etablerings-
model ikke var indtaenkt en intern IT-udviklings- og supportfunktion, som der er etableret i
samtlige de gvrige enheder. Samtidig er der hverken til BAC eller BIT blevet tilfart ekstra
ressourcer til BAC’s IT-maessige etablering. Disse forhold har for begge parter medfart
komplikationer i samarbejdet, gget BIT's oplevede arbejdsbyrde og givet begge parter en
raekke udfordringer med henblik pa at sikre en tilfredsstillende drift af BAC’s systemer.

'IT var ikke teenkt godt nok ind i etableringsfasen af BAC, hvor det var BAC's forretningsorientering,
der var i fokus. Da BAC sa skulle etableres, blev det hele meget operationelt, kabling m.v. og foku-
sering pa de gamle Igsninger, men de fungerede jo ikke forretningsmaessigt, og BIT var p& banen
for sent. Det gav forsinkelser og problemer i det daglige’

BAC har forventet en betydelig stgrre grad af servicering og radgivning fra BIT’s side, end
BIT har veeret indstillet p& at yde, ud fra hvad de yder til de gvrige enheder. BAC har fal-
gelig haft en oplevelse af at blive nedprioriteret, og at Igsningen af problemer har taget for
lang tid. BIT har haft en klar opfattelse af, hvor graensesnittet til BAC har ligget. Denne
opfattelse fgler man ikke har veeret delt af BAC. Og da BAC ikke har haft en egen IT-
funktion defineret i etableringsmodellen, har man i BAC ikke i starten haft den forngdne
IT- ekspertise. | BAC har man oplevet en steerk afhaengighed af BIT med henblik pa at fa
lgst de driftsmaessige problemer, som de ikke selv har haft kompetencen inden for, endsi-
ge opfattelsen af at det var BAC'’s eget ansvar.

Vi har hverken faet projektledelsesressourcer eller driftsressourcer til at lafte opgaven for BAC.
Det gar, at vi ikke kan lgse opgaven i samme takt som gnsket’
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Samarbejdet er siden opstartsfasen forbedret betydeligt. BAC har faet etableret sin egen
superbrugerorganisation, og der afholdes kvartalsmaessige koordineringsmgder. For nu-
veerende er der planer om at etablere egentlige driftsmader. Efterhanden opleves BAC
ikke leengere som veerende speciel i forhold til de andre enheder, da man i stort omfang
har indfart den samme teknologi og e-post. Desuden er Navision nu blevet konsolideret
og flytningen til KMD (driften og en vaesentlig del af supporten) gennemfart.

| BIT er der en erkendelse af, at der fremover vil veere behov for leengere planleegningsho-
risonter og behov for at hyre konsulenter ind for at hjeelpe BAC med starre nye projekter,
der igangseettes. Leert af erfaringerne vil der i forbindelse med BAC's forestaende fysiske
flytning til £belggade veere behov for en langt bedre planlsegning og teettere koordinering
af aktiviteter, end man hidtil har anset for ngdvendig ved fysiske flytninger.

De primeere snitfladeproblemer, parterne har oplevet i begyndelsen af samarbejdet, er
saledes ifglge BIT ved at veere elimineret. Rollefordelingen er efterhanden blevet afstemt,
og samarbejdet forventes at forlgbe mere problemfrit fremover.

3.4.2 Enhederne som leverandgrer

De gvrige enheder indtraeder i forhold til BAC i en leverandgrrolle pa enkelte og meget
forskelligartede omrader afhaengigt af den enkelte enheds fokusomrade.

Det ligger uden for naerveerende rapports formal at afdeekke disse relationer i detaljer.
Dog kan det overordnet siges, at enhederne generelt udtrykker udbredt tilfredshed med
samarbejdet med BAC, hvor BAC indtager kunderollen i relationen.
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4. BAC'S OPGAVEVARETAGELSE

4.1 DE DRIFTSMASSIGE OPGAVER

De driftsmaessige opgaver i BAC bestar i at sikre en effektiv og stabil drift af de admini-
strative opgaver i BM. Herunder udger gkonomiforvaltning og Ilgnadministration de helt
store omrader. Kun de omrader, der er blevet draftet mest indgaende og bredt pa tveers af
enhederne, vil her blive kommenteret saerskilt.

41.1 Lenadministrationen

BAC har bevidst valgt at fastfryse lgnomradet, bl.a. fordi det er flyttet over i mange om-
gange over en lang periode. Omradet opfattes ogsa af enhederne som fastlast, hvad an-
gar udvikling og forbedringer.

Folgelig har enhederne ikke oplevet de helt store gevinster endnu, og de faler stadig, at
de skal aflevere meget talmateriale til BAC. Samtidig er der klare forventninger til hvilke
tiltag, der er behov for, og flere enheder har egne ideer til en udvidelse af det eksisterende
aftalegrundlag og samarbejde.

"De skal lave nogle flere kontrakter og forventningsstyring. F.eks. hvor hurtigt skal en nyansat op-
rettes i lansystemet? Det er en fase, de kommer ind i nu, og de skal lave nogle kontrakter og for-
ventningsstyre med kunden”.

Selve lgnadministrationen fungerer overvejende fornuftigt. Der opstar et begraenset antal

fejl. Men da lgnudbetalinger samtidig er et meget fglsomt omrade for enhederne, ser man
helst, at der slet ikke sker fejl. De enheder, der har mange overenskomster, tilgraensende
opgaver, eller stadig har lsnmedarbejdere siddende, har derfor en tendens til at foretage

en ekstra kontrol af det materiale, der kommer fra BAC.

Enkelte medarbejdere, der udelukkende beskeeftiger sig med lgnomradet og typisk er fra
de enheder, der generelt er mest kritiske over for BAC, har holdningen, at BAC kun vare-
tager de meget rutinepraegede opgaver som at taste tal ind, foretage overfgrsler og gene-
re oversigter.

"Jeg opfatter BAC som Datalgn eller Accenture. Det er ikke deres opgave at lave mere end det”.
"Jeg opfatter BAC som en tastestue. Det er en tabelfabrik — ikke andet!”

Andre gar derimod opmaerksom p3, at det ved overflytningen til BAC fremover bliver langt
vigtigere, at medarbejderne taenker selvstaendigt, er initiativrige og kommer med Igsnin-
ger, at BAC-medarbejderne er mere konsulterende. Det har de ikke veeret vant til fra de-
res egne lgnfunktioner, som har veeret statiske og rutinepreegede, men det forventes, at
BAC revitaliserer hele omradet, herunder medarbejdernes kompetenceprofiler.

| forbindelse med sygdom eller andet fraveer hos lsnmedarbejdere hos BAC oplever en-
hederne stadig stor personafhaengighed, der har gget deres eget arbejdspres, og dette
har veeret utilfredsstillende.

"BAC skal sgrge for en ordentlig backup-funktion. Det nytter jo ikke, at vi skal kigge dem over skul-
deren, nar de er syge eller har orlov”.

BAC skal sikre, at opgaverne bliver udfart pa en ensartet og konsekvent made, sa enhe-
derne ikke forbliver sa personafhaengige. Man gnsker, at viden spredes ud pa flere perso-
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ner. En del har opfattelsen af, at BAC har slanket organisationen pa lgnomradet. Implicit
er der ligeledes et gnske om, at BAC reorganiserer Ilgnomradet for at yde bedre service —
ogsa for at kunne etablere en mere opsggende og proaktiv adfaerd.

Dette gnske eksisterer ogsa i BAC'’s egen organisation. De kundeteams, der er etableret
pa lgnomradet, fungerer ikke optimalt. Samarbejdet er ikke velfungerende, og tingene la-
ves forskelligt af de enkelte grupper. Medarbejderne fgler sig pressede, og de er bagud
med opgaverne. Det er utilfredsstillende, for de vil gerne levere et godt produkt.

Lanomradet er teet knyttet til personaleadministrationen, og enhederne har ofte veeret lidt
treege til at ville afgive omradet. Derfor eksisterer der i dele af personalefunktionerne en
bekymring for, om personaleomradet pa et tidspunkt vil blive bergrt. | andre dele af orga-
nisationerne anses det for naturligt, at BAC vil kunne overtage mere af administrationsom-
radet pa personalesiden — de opgaver, som er af ren administrativ karakter og ikke har
direkte HR-meessig bergring.

4.1.2 Fakturering

For sent betalte fakturaer er noget, de fleste enheder kender til. Det er ikke sjeeldent, at
der modtages rentefakturaer fra leverandgrerne, fordi fakturaerne ikke er betalt til tiden.
Kritikken rettes kun i begreenset omfang direkte mod BAC. De fleste er inde p4, at forsin-
kelserne til dels skyldes en lang papirgang, og at det elektroniske faktureringssystem,
som er indfgrt i staten, ikke fungerer.

Det betyder, at alle i stort omfang — selvom deres leverandgrer reelt skal fakturere elek-
tronisk — benytter sig af papirbarne fakturaer, og her kan papirgangen veere langsomme-
lig, bade i enhederne selv og i BAC. Flere har indtrykket af, at fakturaerne ligger leenge i
BAC og afventer, far de bliver betalt, men det kan ogsa forekomme i eget hus.

"Der er mange forsinkelser i forhold til fakturabetalinger. Vi modtager renteregninger fra leverandg-
rerne. Det er generende og uheldigt, og det bliver dyrt i morarenter”.

Pa nogle omrader er det vanskeligt at styre, fordi papirgangen ikke er helt klar, og faktu-
raerne bade kan komme som elektroniske og papirbaserede, og det opfattes af disse per-
soner som noget rod. Processerne fungerer ikke optimalt mellem de forskellige led i beta-
lings- og administrationskeeden, og store bunker papir transporteres fysisk mellem de in-
volverede parter. Det er bekosteligt, besveerligt og gger sandsynligheden for, at fejl og
dobbeltposteringer opstar.

"Hvordan undgar vi nu, at fakturaerne bliver betalt to gange? Vi far den pr. mail og pa print og river
den sa i stykker, for s har vi faet den elektronisk. Hvis det ikke er afklaret, hvem skal sa tage sig af
det? Procedurerne er ikke pa plads, og papirgangen er lang med mulighed for mange fejl”.

Selve kompetencen pa det regnskabsmaessige omrade er der ingen, der er i tvivl om, at
BAC besidder. Den er der ingen, der stiller spgrgsmalstegn ved.

"De er ferme til regnskabshandtering. Vi far megen hjeelp fra dem med henblik pa regnskabsteknik
og handvaerket omkring det, at fa alle fakturaerne betalt. Det er de gode til at handtere — ogsa de
konflikter, der kommer. Det er de meget gode til".

Far BAC sdledes styr faktureringsprocessen i samarbejde med @S, vil det medfare store
forbedringer pa omradet, reducere sandsynligheden for fejl og spare enhederne mange
omkostninger og ressourcer.
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4.1.3 Navision Support

BAC's brugersupport af regnskabssystemet Navision er kun omtalt af relativt fa interview-
personer. Det er imidlertid pa sin plads kort at bergre emnet, idet Navision Support udgar
en vigtig del af BAC’s driftmaessige kernekompetence.

Enhederne har ikke selv adgang til Navision (bortset fra BIT) og er derfor afhaengige af, at
BAC producerer de rapporter og statistikker, de har behov for. Men i enkelte tilfeelde ople-
ver enhederne, at de reelt selv besidder stgrre viden pd omradet end BAC selv.

”De har noget radgivning omkring Navision. Der ved mine folk vist mere end de folk, der sidder
derovre. Nar vi ringer og beder om radgivning, sa er de ikke sa dygtige i BAC, som de burde vaere”.

Der kan derfor veere behov for en opkvalificering af de superbrugere, der sidder med Na-
vision.

Flertallet af de personer, der omtaler Navision-systemet, betragter supporten af denne
som have veerende problematisk, seerligt ved nedbrud. Enkelte er sa i tvivl om, hvor de
skal henvende sig. Pa den ene side er der BAC, samtidig BIT, og de fleste ved ligeledes,
at det reelt er KMD, der drifter og supporterer systemet. | starten havde BAC ikke sin egen
superbrugerorganisation, men forventede, at BIT varetog hele supporten af Navision. En-
hederne kontaktede da ofte BIT direkte ved problemer, for BAC var kun i stand til at yde
begreenset support. Nu har BAC faet etableret sin superbrugergruppe og udger en form
for "first level support”. Opstar der driftmaessige problemer, henvender BAC sig direkte til
KMD.

Enhederne er meget sarbare over for nedbrud pa Navision og oplever, at BIT er meget
"tung at danse med”.

Med Navision Stat 3.6 er der mange ting, der for BAC-medarbejderne er blevet mere be-
sveerlige. Rapporter, som man tidligere har kunnet producere til enhederne, kunne ikke
mere leveres, og det har skabt problemer i relation til enhederne, jf. nedenstdende afsnit
4.1.4 om rapportering.

4.1.4 Rapporteringer

Rapporteringer omtales mest i relation til de to primeere driftsydelser (gkonomiforvaltning
og lgnadministration). P& dette omrade forekommer BAC's "best practice”model at vaere
slaet igennem.

En del interviewpersoner tilkendegiver, at rapporteringen er blevet bedre, end det var til-
feeldet for BAC. Kvaliteten og brugbarheden af rapporterne er god. Andre tilkendegiver
irritation over, at de ikke kan fa rapporteringerne, som de fik dem tidligere og neevner, at
de alligevel ma re-bearbejde rapporterne, nar de modtager dem. | den forbindelse skal det
retteligt naevnes, at det med den nye Navision-version er blevet frataget BAC muligheden
for at udfgre nogle af de rapporteringer, som enhederne tidligere har faet. Det tager tid at
genetablere disse muligheder, og det kraever samarbejde med @S.

Det er vigtigt, at rapporterne er formidlingsvenlige. Da enhederne har afgivet deres regn-
skabskyndige ressourcer til BAC, skal de kunne veere til at forsta for "leegmand”, og de ma
gerne ledsages af udfarlige vejledninger — saerligt nar der sker reorganisering i BAC, og
enhederne ikke leengere kan forvente, at den samme indsigt i deres enheds saeregne for-
hold er til stede hos samtlige BAC-medarbejdere.

"Det er vigtigt, at BAC leverer rapporter, der er meget forstdelige for ikke-kyndige”.

20

BAC — Beskaeftigelsesministeriets
AdministrationsCenter 16-6-05



Fejl! Typografien er ikke defineret.. Fejl! Typografien er ikke defineret....

"BAC har formaet at bygge rapporter op pa sa hgit niveau, at kun de feerreste kan forstd dem. Det
kan de godt teenke lidt over i BAC!”

"De laver manedsrapporter, men jeg kan ikke finde hoved og hale i det. Det hele star der 10 gange.
Det er dem, de laegger ud pa hjemmesiden. Jeg kan ikke finde rundt i det”.

Nogle af enhederne tilkendegiver, at BAC’s arbejde reelt har haft en opdragende effekt pa
dem selv. De har faet ryddet op i interne processer og arbejdsrutiner for at kunne sikre
den labende overdragelse til BAC og minimere fejl og misforstaelser i det daglige. Kvalite-
ten af data, der leveres til BAC, er blevet bedre, og dette har veeret seerdeles befordrende
for et lgft af det generelle kvalitetsniveau i afrapporteringer. Saledes er kvalitetslgftet til
tider oplevet starst pa kundesiden, men er en konsekvens af overflytningen.

Mange feler, at de forbedringer, der er sket pa rapporteringsomradet, hyppigt er foranledi-
get af enhedernes egne forslag. Man savner, at BAC pa dette omrade er langt mere pro-
aktiv og kreativ, og BAC forventes pa eget initiativ at komme med forslag til nye og smar-
tere mader at rapportere pa, lave statistikker og sammenstille beregninger pa nye, men
for enhederne gavnlige mader. BAC har, i kraft af at det nu er et kompetencecenter, der
har adgang til samtlige enhedernes administrative data, et meget stort datamateriale til
radighed samt erfaringer med forskellige typer af rapporteringer til de forskellige enheder.
Pa den baggrund forventes det, at BAC er i stand til at udnytte dette overblik og datamate-
riale til at forbedre rapporteringsmulighederne yderligere.

"Jeg forventer, at BAC skal veere meget mere proaktiv. De skal selv komme med forslag til, om det
ikke ville veere en god ide at sammenstille tallene pa den og den méade. De skal komme og forsla
mig nye rapporter, som ggr det nemmere for mig”.

"Jeg kunne godt teenke mig, at BAC var lidt mere offensiv. De har nogle tal, som de godt kunne
formidle lidt bredere ud. Hvor mange far bidragene tilbagebetalt, hvor mange modtager dem osv.?
BAC kunne med stor ret sige, hvorfor dem, nar | har de samme tal? Vi har ikke ressourcerne dertil,
men her kunne de veere mere aktive”.

Provokeret af en kommentar fra intervieweren gadende pa, at enhederne er dem, der bedst
kender deres egne behov, og efterfulgt af spgrgsmalet om enhederne, har de pravet at
invitere BAC til dialog, erkendes det, at enhederne maske nok kunne have gjort mere
selv. De har oftest ikke selv opfordret BAC til et made, hvor man i feellesskab har kunnet
drgfte mulighederne, og samtidig er de ikke i tvivl om, at BAC ville tage en sadan invitati-
on konstruktivt og imgdekommende op. Givet er det, at enhederne ville opfatte det seerde-
les positivt, hvis BAC tog initiativet til sidanne seancer.

4.2 DRIFTRELATEREDE UDVIKLINGSOPGAVER

Udviklingsprojekter, der igangseettes inden for den eksisterende drift, har til formal at ef-
fektivisere og standardisere de eksisterende driftsopgaver i BAC og samtidig opna en
hgjnet kvalitet i ydelser og produkter. Finansieringen af disse opgaver finder sted inden for
BAC'’s eget rammebudget og via egne midler tilvejebragt ved interne rationaliseringer.
BAC har oprettet et internt katalog over de opgaver og forbedringstiltag, som man indtil
videre har identificeret. Fra denne liste igangseettes de driftsrelaterede udviklingsopgaver.
Opgaverne er saledes en central kilde til opnaelse af BAC's egne effektiviseringsmal til
trods for, at de kraever en initial investering.

4.2.1 Rejseadministration

Rejseregnskabet er et omrade, hvor BAC er udsat for kritik. Kritikken gar pa, at godtggrel-
ser er alt for leenge undervejs og skal nu indbetales elektronisk via et kontonummer. | for-
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hold til tidligere, hvor enhederne selv administrerede lgnudbetaling og rejsegodtgarelser,
var medarbejderne vant til, at man kunne ga i "kassen” og fa pengene med det samme.
De oplever de nye procedurer for bureaukratiske i forhold hertil, men er ogsa bevidste om,
at det ikke ngdvendigvis er BAC, der har fastlagt, at det skal forega pa den made. Ligele-
des opfattes den fysiske distance ved rejsebestillinger begraensende.

"Far kunne vi bare ga i kassen og fa pengene. Nu er det en mere langsommelig proces”
"Det er lidt besveerligt at have rejsebestillinger uden for huset”.

BAC har staet for implementering af et rejseafregningssystem, som ikke er forlgbet helt
optimalt. Det skulle havde veeret implementeret ved arsskiftet, men er ikke pa plads endnu
og opleves at veere kart lidt af sporet.

BAC har veeret det udfgrende led ved effektuering af de nye rejseregler for staten i BM.
Enhederne er bevidste om, at BAC ikke selv har fastsat reglerne, men kun effektuerer og
udmgnter dem. Alligevel kritiseres BAC for sin indsats pa dette omrade. En del af de in-
terviewede mener, at BAC'’s udlaegning af rejsereglerne har veeret noget "firkantet” og til
punkt og prikke — en meget usmidig tolkning af reglerne. Det samme har BAC’s udmgnt-
ning og opfalgning veeret. En episode, der naevnes af flere af de interviewede, var et til-
feelde, hvor en direktar blev ringet op og konfronteret med, at han havde taget en taxi
hjem fra arbejde en sen aften. Dette eksempel er naesten blevet til en vandrehistorie i per-
sonalekredse, men viser samtidig, at BAC'’s opfalgning har veeret konsekvent. De fleste
mener dog, at her er opfglgningen gaet for vidt.

Den vaesentligste kritik af BAC’s handtering af rejsereglerne gar imidlertid pa, hvorledes
BAC har formidlet reglerne til enhederne. Reglerne er givhe, men BAC kunne havde vee-
ret langt bedre til at formidle dem pa en sddan made, at enhederne ikke har fglt sig sat
under administration.

"l et hus som BAC, hvor der er regnskabsfolk, der er meget regelrette, skal de taenke p3, hvorledes
de kommunikerer til resten af organisationen, som bestar af andre typer. Dette er rejsepolitikken et
godt eksempel pa. Indholdet er ikke sveert, men det er formidlingen. Her skulle man formulere i mu-
ligheder, ikke i restriktioner”.

”Jeg leeste det igennem. Maske var det lidt restriktivt. Personalecheferne flippede helt ud over den
made, det var skrevet pa”.

Det er givet, at enhederne pa dette omrade er lidt falsomme over for, hvad de faler er en
form for overformynderi pa et omrade, hvor de tidligere har haft en hgj grad af selvbe-
stemmelse og raderet. Det bergrer saledes en dybtliggende modstand mod kontrol og
overvagning. BAC kunne have handteret formidlingen mere smidigt ved at have fokuseret
mere pa en langt mere konstruktiv instruks, end den interviewpersonerne har oplevet.

4.3 @VRIGE UDVIKLINGSOPGAVER

De gvrige udviklingsopgaver udgar stgrre statslige projekter, som principielt igangseettes
af @konomistyrelsen pa vegne af Finansministeriet, eller kunne ogsa veere tiltag igangsat
direkte under BM. Eksempler pa statsligt igangsatte projekter er elektronisk fakturering
samt det omkostningsbaserede regnskab og projekter igangsat under BM, etableringen af
et feelles rejseregnskab og en feelles udbuds- og indkagbsfunktion.
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4.3.1 E-fakturering

Folketinget vedtog i december 2003 "Lov om Offentlige Betalinger m.v.” Loven er udmgn-
tet i Finansministeriets bekendtggrelse om elektronisk afregning med offentlige myndig-
heder. Formalet med loven er at skabe grundlag for en modernisering og effektivisering af
den offentlige betalingsforvaltning. Elektronisk fakturering indebeerer, at de offentlige
myndigheder skal kunne modtage og sende regninger elektronisk fra deres gkonomisy-
stemer. Ogsa regninger mellem offentlige myndigheder skal afvikles elektronisk.

BAC har varetaget koordineringen af implementeringen af e-fakturering i BM’s enheder pa
vegne af IS og Finansministeriet. BAC har varetaget en stor del af arbejdet selv. Derfor
neevnes e-fakturering ikke hyppigt i interviewene, idet enhederne ikke selv har veeret sa
dybt involverede i arbejdet. Synligheden af projektet er derfor ikke sa utalt som det om-
kostningsbaserede regnskab, jf. afsnit 4.3.2, og bliver oftest naevnt, nar der blive talt om
problemer med og forsinkelse af faktureringer i driftsmaessig sammenhaeng.

BAC modtager pa dette omrade kritik, men samtidig er der en bevidsthed om, at det ikke
er BAC, der har udstukket de afviklingsmaessige rammer og tidsplaner for projektet, men
@S. Disse rammer har ikke veeret optimale.

"E-fakturering, der far de ikke topkarakterer. Det karer rigtig skidt. Men det er ikke BAC's projekt”.

"Man er kommet for sent i gang. Indtil videre skal man have tjek pa papirgangen, indtil det hele ka-
rer elektronisk. Vi har satset pa, at medarbejderne kan sende elektroniske fakturaer, nar de kom-
mer til BAC”

"E-fakturering har veeret tvunget ned over dem. Man lavede en tidsplan, hvor ambitionen var rigtig.
Det var bare for presset. Vi skulle aflevere e-fakturering 1. februar samtidig med arsafslutningen.
Ambitionsniveauet for den dato var bare for stort. S& lavede vi en "need-to-have™Igsning, og sa
patog BAC sig frontlgberrollen”.

Ogsa i BAC selv naevnes det, at rammerne har forarsaget, at man ikke har kunnet udfare
opgaven tilfredsstillende, og at det indtil videre har kostet BAC langt mere, end det har
givet.

"E-fakturering, det har veeret s presset, at vi har ikke altid har formaet at informere nok”.

Enkelte personer i enhederne naevner, at BAC skal veere bedre til at sige fra og stille krav,
bade til hvad der er realistisk tidsmaessigt, men ogsa til den proces, der er lagt op til.

"BAC skal sige til @S, f.eks. ved e-fakturering, at procedurerne skal veere pa plads, inden vi laver
kurser for e-fakturering”.

"E-fakturering har veeret kaotisk, men det er ikke BAC'’s skyld. Vi havde oplysningerne med kort
varsel, men ingen har vidst noget. Alle sidder tilbage med fornemmelsen af, at det bare er mere
arbejde for alle. Det er @S, der presser det igennem”.

Ledelsen i BAC oplever, at enhederne opfatter e-fakturering som BAC’s egen "motor”.
BAC gar opmeerksom p4, at fakturaerne starter, der hvor indk@bene finder sted og ligele-
des slutter i enhederne. Der er tale om, at det er handteringsprocesserne, der skal digita-
liseres og forbedres. Dette forlgb er flere af interviewpersonerne i enhederne bevidste om,
men de opfatter e-fakturering som BAC’s system og noget af en "black-box”. De efterlyser
gennemsigtighed i form af en type overvagningssystem, hvor de selv kan ga ind og spore,
hvor langt en given faktura er kommet i systemet. Det vil ogsa give en synlighed af, hvor
problemerne opstar. Mange er bekendte med, at indscanning af fakturaerne hos de leve-
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randgrer, der er hyret ind til dette arbejde, volder store problemer og ikke fungerer til-
fredsstillende, men de ved reelt ikke, hvor i processen det gar gal.

4.3.2 Omkostningsbaseret regnskab

Det omkostningsbaserede regnskab er ligeledes et projekt igangsat under Finansministe-
riet og @S. Projektet udspringer af regnskabsreformens sigte om starre fokus pa en effek-
tiv ressourceudnyttelse i staten og en styrkelse af grundlaget for styring og prioritering.
Dette i relation til savel statens, men i lige sa hgj grad til den enkelte enheds egen sty-
ringsopgave. BAC's opgave har veeret at lede og koordinere projektet og dets implemen-
tering i enhederne under BM. Arbejdet har veeret styret af BAC og er finansieret uden for
enhederne, men har kreevet stor ressourcemaessig involvering fra enhederne selv, hvilket
har gjort projektet meget synligt i organisationerne.

Det omkostningsbhaserede regnskab har i hgj grad veeret med til at profilere BAC som en
professionel og veerdig sparringspartner. Stort set samtlige interviewpersoner naevner det-
te BAC-projekt spontant og naesten over hele linjen i meget rosende toner.

"BAC ggr et stort stykke arbejde. Det omkostningsbaserede regnskab er et enormt arbejde. De har
haft styr p& processen og har hjulpet os fremad, og har virkelig levet op til coaching-rollen”.

"Omkostningsbaseret regnskab, der siger mine folk, at BAC har veeret en keempe gevinst, for de
har drevet arbejdet. Ellers kunne vi godt have brugt meget energi pa det omrade. Det vil vaere na-
turligt, at de kan drive denne type opgaver”.

"BAC har leveret et godt arbejde. Vi havde faktisk veeret ngdt til at opbygge kompetencer, men det
har vi ikke skullet”.

BAC vurderes at have veeret en yderst professionel og veerdifuld sparringspartner og pro-
jektleder pa dette omrade. Der er tillige en udbredt erkendelse af, at projektet havde veeret
langt vanskeligere, mere langsommeligt og formentlig med et ringere resultat til fglge, sa-
fremt enhederne selv havde skullet gennemfgre projektet. Enhederne er bevidste om, at
BAC's koordinerende indsats har veeret endog seerdeles ressourcebesparende for enhe-
derne, og flere mener ikke, de kunne havde magtet opgaven alene. De tilkendegiver sam-
let, at BAC i seerdeleshed har haft sin berigtigelse pa dette omrade.

"Vi kunne ikke have gjort det selv. Selv hvis vi arbejdede sammen med andre, s& havde der ikke
veeret nogle til at drive det eller yde os hjeelp. Vi er ikke 5 styrelser, der skal opfinde den samme
dybe tallerken. Det har givet os frined, og vi har gjort tingene pd samme made”.

Herved har BAC bidraget til, at enhederne har kunnet opna indirekte ressourcebesparel-
ser, da opgaven under alle omstaendigheder skulle Igftes i enhederne. Alternativt ville det
have kreevet langt flere ressourcer for enhederne at gennemfgre opgaven.

De fa kritiske toner, der er at spore pa dette omrade, gar pa, at BAC kunne have pataget
sig en starre del af opgaven for de enheder, der helt har overgivet deres regnskabsmaes-
sige kompetencer. Nogle steder har man fglt, at man alligevel har veeret ngdt til at opbyg-
ge en kompetence og havde her forventet, at BAC havde pataget sig mere af arbejdet,
bl.a. i forbindelse med etablering af abningsbalancer.

"BAC burde have pataget sig mere af brgdarbejdet. Det er jo ikke meningen, at vi skal opbygge
dobbeltkompetencer”.

"BAC kunne havde lavet mere af abningsbalancerne”.
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"BAC har leveret et godt arbejde i forbindelse med projektet og med abningsbalancen. Men det
kunne godt havde veeret bygget lidt anderledes op, for vi har faktisk veeret ngdt til at opbygge kom-
petencer”.

BAC bgr i forbindelse med nye projektopgaver holde for gje, at enhederne er afkvalifice-
rede pa det administrative omrade. For at lette arbejdet for enhederne og undga behovet
for, at der opbygges dobbeltkompetencer, er det veesentligt, at BAC til stadighed holder
sig for gje hvilke opgaver, der laegges ud til enhederne og hvilke kompetencer, der er pa-
kraevet for at lgse opgaverne. Alternativt ma kompetencerne hentes udefra.

Desuden har projektarbejdet til tider fremstaet ungdigt omfattende.

"De har lagt sig teet op ad @S, men det virker noget omstaendeligt for os. Startbanen var lang, in-
den man naede til det praktiske, men de fulgte jo manualen fra @S”.

Samlet betragtet kan det konkluderes, at det omkostningsbaserede regnskab har skabt
udpraeget opmaerksomhed i enhederne og har formaet at saette BAC i et positivt lys. Det
har i hgj grad veeret med til at profilere BAC som en professionel og drivende part, og det
ma forventes, at der vil veere stor opbakning og tilslutning i enhederne til, at BAC fremover
kommer til at varetage lignende opgaver.

4.3.3 Udbuds- og indkgbsfunktionen

BAC har etableret en udbuds- og indkgbsfunktion for BM. Funktionen har til formal at op-
na stordriftsfordele i forbindelse med feelles indkab fra og udbud til leverandgrer pa bag-
grund af et af regeringen vedtaget udbudscirkuleere. Inden 2007 skal de forskellige opga-
ver i enhederne under BM analyseres og vurderes med henblik pa, om de er udbudseg-
nede. BAC varetager den radgivende og koordinerende funktion.

Det er kun et mindretal af de interviewede, der har et indgaende kendskab til denne funk-
tion, og blandt disse er holdningerne delte, men overvejende positive.

Enkelte har haft stor gavn af funktionen i form af relevant og serigs radgivning og vejled-
ning. Andre mener, at det er en halvhjertet indsats, BAC er i feerd med, og at de selv kan
opna bedre rabatter direkte, eller at andre allerede har etableret aftaler, som er bedre, og
som BAC bagr koble sig pa.

"Udbud... der er en rationaliseringsgruppe, hvor halen prgver at logre med hunden”.

Disse personer teenker primzert i stordriftsfordele, der kan opnas ved at opna samlede
indkgbsatftaler og ikke i den stgrre opgave, som udbudscirkulaeret reelt rummer.

Det kommenteres af dem, der forholder sig til udbuds- og indkgbsfunktionen, at det er en
vanskelig opgave for BAC. Der mangles ofte opbakning fra enhederne til trods for en stor
indsats fra BAC's side for at fa det til at fungere, og at det alternativt ville treekke mange
ressourcer fra enhederne selv.

"Mange vaerger sig ved at stille ressourcer til radighed for BAC, men de glemmer at skulle stille
med ressourcerne alligevel. Vi fgler, det er en ekstra opgave for os, men den ville jo veere blevet
palagt os alligevel”.

"Det er en vanskelig opgave for dem. Der sidder en dygtig medarbejder, men det er vanskeligt at
leve op til forventningerne, og det er ikke hendes skyld, og hun ggr det knaldhamrende godt. Jeg er
godt tilfreds med hende, der sidder og laver det arbejde”.

25

BAC — Beskaeftigelsesministeriets
AdministrationsCenter 16-6-05



Fejl! Typografien er ikke defineret.. Fejl! Typografien er ikke defineret....

Flere af de udbudsforlgb, der har veeret afviklet i samarbejde med enhederne, f.eks. ud-
budsrunden i forbindelse med etablering af et nyt system til erstatning af SORDA, har
man oplevet som saerdeles positivt, og forlgbet er blevet handteret yderst professionelt af
BAC.

4.3.4 Ressourcetreekket i enhederne til udviklingsopgaver

Visse af udviklingsprojekterne har veeret relativt ressourcekraevende for enhederne til
trods for BAC'’s indsats. Det foranlediger enkelte personer til at foresla, at BAC fremover
som en del af projektplanleegningen bgr ggre mere ud af at estimere enhedernes forven-
tede ressourceforbrug, krav til kompetenceprofiler og en varslet tidshorisont. Spillet tilbage
til andre interviewpersoner erkleerer de sig alle tilheengere af dette forslag. Dette princip
burde BAC overveje ved samtlige fremtidige ressourcekraevende projekter, og det vil ud-
gagre en naturlig del af et projektplanlzegningsforlgb. Enhederne vil have langt lettere ved
at planleegge ressourcetreekket ind i deres daglige arbejdsopgaver.

"Hvis de seetter noget i veerk, vil jeg gerne have et ressourceoverslag over, hvad det koster af res-
sourcer hos os, hvis det skal startes op. Sa har vi lettere ved at planleegge”.

BAC skal huske pa, at de udviklingsprojekter, som kreever en stor indsats fra enhederne,
skal teenkes ind i det arbejde, der i forvejen skal udfagres i enhederne. Det er der ikke altid
fuld forstaelse for i BAC, opleves det.

"BAC er lidt for ivrige. Den person, der sidder i gruppen, er kun ansat til dét, men for os er det ikke
den stgrste prioritet. Vi skal ikke styres af dem, for de er til for os”.

"Der er en konflikt. Visse udviklingsopgaver ligger i BAC, og de driver dem. Det er godt. Men BAC
skal huske p4, at det er en sidelinjeopgave for 0s”.

Det er behov for en ngje afvejning, idet opgaverne skal drives igennem for at opna resul-
tater, samtidig med at BAC udviser forstaelse for det pres, der paleegges enhederne. Der-
udover vil en god planlaegning af projektforlab og ressourcetreek veere befordrende for
samarbejdet og for en succesfuld projektgennemfgrelse af fremtidige projekter.

4.4 BAC'S CONTROLLING- OG TILSYNSOPGAVER

| enhederne eksisterer der et meget diffust billede af, hvad BAC'’s tilsyns- og controlling-
opgaver bestar i. Flertallet har vanskeligt ved begrebsmaessigt at sondre mellem de to
begreber og blander dem hyppigt sammen. Det er uklart og vanskeligt at forsta, hvad der
ligger i opgaverne, og hvor graensesnittet mellem funktionerne ligger.

"Tilsyn og controlling blandes sammen, og det gar de ogsa selv (BAC) i deres egen resultatkon-
trakt”.

BAC har tilsyneladende ogsa selv vanskeligt ved at forstd ovenstdende, idet det fra DEP’s
side papeges, at BAC ogsa i sin egen resultatkontrakt blander de to begreber sammen.
Der er derfor generel uklarhed om, hvad der ligger i de enkelte opgaver. Derfor er det og-
sa vanskeligt for enhederne at forholde sig konkret til kvaliteten af BAC’s opgavevareta-
gelse pa disse omrader.

4.4.1 Tilsynsopgaven

Der hersker uklarhed om tilsynsrollens karakter og dens organisatoriske placering.
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Tilsynsopgaven udggr en departemental opgave, der tidligere var varetaget af DEP’s
driftsgkonomifunktion (herefter D@S), men i praksis i dag varetages det af BAC pa vegne
af DEP.

"BAC er en del af DEP pa ét omrade. Det finansielle tilsyn. Tilsynet af institutionerne. Det er en
veldefineret afgraenset opgave”.

Tilsynsopgaven bestar principielt af et finansielt tilsyn, som varetages af BAC, samt en
koncerntilsynsfunktion, som ligeledes ved BAC's etablering blev fysisk placeret i BAC,
men med direkte reference til DEP. | praksis varetages begge omrader dog i dag af BAC.

BAC har saledes til opgave bade at etablere det regnskabsmeessige grundlag for det fi-
nansielle tilsyn i kraft af sin generelle driftsmaessige opgavevaretagelse. BAC har ogsa
ansvaret for at udfare det finansielle tilsyn pa ministeriets omrade.

Selve BAC’s opgavevaretagelse pa det finansielle tilsynsomrade er der ikke mange inter-
viewpersoner, der forholder sig direkte til. Imidlertid anses det for nogle at veere problema-
tisk, at BAC dels har ansvaret for driften af det regnskabsmaessige grundlag for tilsynet,
dels at BAC varetager det overordnede tilsyn og skal kontrollere om indholdet er korrekt.

"Det forekommer mig lidt som at saette ulven til at vogte far”.
"De skal kontrollere deres egne beregninger. Her virker modellen lidt uheldig og ugennemtaenkt”.

"Godkendelsesprocedurerne burde ikke ligge i BAC. Vi oplever indimellem, at BAC skal godkende
noget med hgijre hand, som de har lavet med venstre. BAC er bade regnskabsudfgrende instans
og den overvagende. Det er problematisk. Det er et skisma”.

Enhederne forholder sig reelt ikke til, at det ikke er det regnskabsmaessige grundlag, BAC
forholder sig til i forbindelse med tilsynet, men enhedernes egne regnskabsmeaessige for-
klaringer til det grundlag, som BAC har tilvejebragt. Det er hermed ikke de samme ting
(BAC's egen leverance), der direkte kontrolleres.

Det drgftes for nuvaerende, hvorvidt tilsynsrollen skal flyttes ud af BAC og lsegges i en se-
parat enhed under BM med henblik pa at fare ekstra teet tilsyn med ministeriets opgaver.
Man har i BM oplevet en raekke uheldige sager, som ikke har veeret en del af BAC’s an-
svarsomrade, men som har skeerpet opmaerksomheden pa tilsynsomradet.

4.4.2 Controlling-opgaven

| relation til BAC hersker der stor usikkerhed i enhederne om, hvad controlling-begrebet
deekker over, og hvad opgaven konkret bestar i. BAC'’s controlling er ikke umiddelbart
synlig, men samtidig erkendes det, at BAC kan yde controlling p& omrader, som enheder-
ne ikke umiddelbart er bevidste om.

"Jeg ved ikke, hvad der ligger i controlling? Hvis man kan kalde det controlling, at de laver status-
rapporter over vores forbrug? Vi laver finansiel controlling pa vores produktion. Det laver vi selv,
men jeg forbinder ikke umiddelbart BAC med controlling”.

"Controlling, den er ikke god nok. Det er ikke meget, vi har set til dem. BAC har ikke veaeret gode
nok til at fglge op. Dér har vi ogsa faet én pa hatten af Rigsrevisionen”.

"Det har jeg ikke meerket meget til. Jeg kan ikke mindes det. Men i virkeligheden kan de jo lave
controlling, uden at nogen ved, hvad det er. Maske de vil henvende sig til os, hvis de finder noget?”
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BAC'’s synlighed pa controlling-omradet over for enhederne er dog ringe. Den manglende
synlighed af BAC kan skyldes en reekke forskellige faktorer eller kombinationer af disse:

e Uklarhed om begrebet og de opgaver og funktioner, det deekker over

e Manglende kommunikation og formidling (heraf synlighed) af de controlling-
opgaver, som BAC rent faktisk lgfter

e Manglende formidling af etablerede veerktgjer og anvendelsen af disse pa omra-
der, hvor BAC stiller controlling-funktioner til radighed for enhedernes egen an-
vendelse heraf

e BAC's reelle manglende evne til at lgfte controlling-opgaven

BAC oplyser selv, at controlling udfgres pa det operationelle plan, og at BAC har udviklet
en reekke veerktgjer, der muligggr den lgbende afstemning i enhederne. BAC erkender
samtidig, at man ikke har haft ressourcer til at lgfte stgrre ad hoc-controlling-opgaver, som
givetvis ville skabe starre synlighed i enhederne, samt at man ikke har veeret god nok til at
formidle udviklede veerktgjer og anvendelsen af disse til enhederne.

At der eksisterer et behov hos enhederne er udtalt. BAC’s indsats og ekspertise efter-
spgrges i form af opfalgningsrapporter, statistiske sammenligninger med tidligere tal eller
normer m.v., funktioner som traditionelt kan haevdes at udggare en del af en controlling-
opgave. Det efterlyses blandt de interviewede, at BAC, med sit store datamateriale til ra-
dighed og erfaring, der gar pa tveers af samtlige enheder, bar veere langt bedre til proak-
tivt at foresla sammenlignende statistikker, opstille prognoser og melde ud, nar tingene
ser ud til at skride.

BAC har saledes en betydelig udfordring i at skaerpe sin profil pa controlling-omradet —
bade ved at synliggare over for enhederne, hvad opgaven bestar i, men maske ogsa ved
at styrke funktionen yderligere. Derudover bgr BAC agere betydeligt mere proaktivt over
for enhederne, informere om de omrader, hvor der udfares controlling og evt. uddanne
enhederne i, hvorledes de selv kan gare brug af de veerktgjer, som BAC har udviklet pa
omradet. Tilsvarende kan en teettere dialog med kunderne formentlig veere gunstig for
BAC'’s egen videreudvikling og kundetilpasning af omradet.
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51 DET DAGLIGE SAMARBEJDE

Spontant eller direkte adspurgt udtrykker neesten samtlige de interviewede, at samarbej-
det med BAC i det daglige er godt og szerdeles tilfredsstillende. Nar dette er sagt, tilfgjer
flertallet, at det jo ogsa er deres egne tidligere medarbejdere, der stadig betjener dem.
Medarbejderne kender deres forretning og rutiner og giver derved enhederne en tryghed i
samarbejdet. Man har endnu ikke meerket til de seneste tvaerorganisatoriske aendringer i
BAC. Det er endnu ikke rigtig slaet igennem pa brugersiden. Ved vurderingen af samar-
bejdet er det derfor primeert de tidligere medarbejdere, som de interviewede har forholdt
sig til.

"Hvis ikke vores egne folk kan svare pa det, sd undersgger de det og vender tilbage, eller sparger
nogle andre. Det gar typisk processen lidt langsommere. Det er sjeeldent, at det ikke er vores egne
folk, vi har bergring med”.

Den ggede fysiske distance til medarbejderne, som fglge af overflytningen, oplever enhe-
derne er generende, idet medarbejderne far i tiden virkede mere tilgeengelige. Men sam-
arbejdet fungerer i det store og hele. Man har i opstartsfasen oplevet problemer i det dag-
lige, men de er efterhanden blevet klaret ved hjeelp af dialog og en indstilling fra alle parter
til at fa lgst problemerne.

Begge parter har erfaret, at man skal veere lidt mere praecis i sin kommunikation og sam-
tidig veere mere bevist om processer og kvaliteten af det, som de respektive parter overle-
verer til hinanden, inden tingene afgar. Det sikrer, at der ikke senere opstar fejl og misfor-
stielser. Alene denne proces har medfgrt forbedringer i leverancerne pa begge sider og
er saledes kommet alle til gode.

Langt de fleste interviewede tilkendegiver, at det daglige samarbejde med BAC fungerer
rigtig godt. Hvis der opstar problemer, sa taler man om dem uformelt og far dem lgst hen
ad vejen, eller ogsa bliver de taget op pa de drifts- eller samarbejdsmgder, som afholdes
med regelmaessige mellemrum.

5.2 ANSVAR, ARBEJDS- OG ROLLEFORDELING

Inden for det daglige arbejde er det karakteristisk, at man i begyndelsen har oplevet start-
vanskeligheder i relation til roller og ansvar. Ikke alle snitflader i det daglige har veeret be-
skrevet i Service Level Agreements (SLA) og supplerende materiale, og man har skullet
afklare ting, efterhanden som samarbejdet er blevet etableret under de nye rammer. De
fleste tilkkendegiver, at dette arbejde har veeret et feelles ansvar, og at de opstaede pro-
blemer ikke kan tilleegges BAC alene.

"Nar man tager nogle funktioner fra os, sa er det vanskeligt at afggre, hvor greensesnittet skal leeg-
ges; ogsa hvis det er den person, der er blevet flyttet over, der ogsa har haft andre roller”.

De fleste smaproblemer er dog efterhanden blevet lgst. Nogle steder dog hurtigere end
andre, hvilket ikke alene har veeret pavirket af de konkrete problemers omfang men ogsa
af viljen til at samarbejde i enhederne.

Beslutningskompetencen er lagt ud til de enkelte medarbejdere i BAC, og det opfattes
som positivt. Dog forarsager det ogsd, at man ikke altid far samme svar, upaagtet hvem
man henvender sig til i BAC, hvilket til tider kan forekomme lidt uheldigt. P& nogle omra-
der virker det som om, koordinationen mellem medarbejderne internt i BAC ikke er helt pa
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plads. | praksis er det dog ikke det helt store problem, da det oftest er de samme BAC-
medarbejdere, man kontakter, og herved skabes kontinuiteten.

"De har en meget flad struktur. Vi behgver ikke at ga igennem et beslutningshierarki”.

Det opleves ikke, at der er en lang tung beslutningsgang, og BAC er ikke hierarkisk op-
bygget. BAC-medarbejderne oplever ogsa, at der er let adgang til ledelsesniveauerne i
organisationen, og der tales frit om mange ting.

5.3 BAC'S MEDARBEJDERE

Hvis nogle seetter spgrgsmalstegn ved kompetencerne hos de medarbejdere, der er over-
fart til BAC, slar det ikke igennem pa enhedernes oplevelse af den ydelse, de far fra de
medarbejdere, der nu sidder i BAC, set over en bred linje. Der bruges hovedsageligt ord
som: Kompetente, vidende, servicemindede, imgdekommende, venlige, engagerede, tro-
veerdige m.v. til at beskrive medarbejderne.

Enhederne oplever, at deres tidligere medarbejdere er positive og engagerede og er fal-
det godt til i BAC. De nyder, at de ikke lsengere betragtes som marginalkompetencer, men
er en del af et kompetencefaellesskab, hvor de kan udvikle sig fagligt og dyrke deres spe-
ciale. De fleste medarbejdere, som var meget skeptiske inden overflytningen, virker nu
glade og engagerede, og opleves som stolte over at veere i BAC.

Fra BAC'’s side har man ogsa fokuseret meget pa at give medarbejderne en falelse af
tryghed i anseettelsen, til trods for at BAC har effektiviseringsmal. Ifalge enhederne ser det
ud til, at det er lykkedes at skabe denne fglelse. BAC kan saledes udmelde en 100% fast-
holdelse af de overfarte medarbejdere — en opgave, som i en tidligere interessentanalyse®
blev anset for meget veesentlig af enhederne.

"De medarbejdere, vi har faet overfart til BAC, er ikke blevet kede af det. Det kan vaere med til at
gge deres kompetencer og markedsveerdi”.

"BAC har klaret sig udmaerket. Nu er de begyndt at leegge udvikling ind. Hvis de formar at laegge
det ind uden at bergre os andre, sa er det rigtig fint, og det udvider medarbejdernes kompetencer.
Vores medarbejdere, som nu er BAC-medarbejdere, er enormt stolte af deres arbejde, og det er jo
vigtigt for deres dagligdag”.

Enhederne oplever, at de tidligere medarbejderes skepsis over for BAC er vendt, og at de
er glade for at veere en del af kompetencefeellesskabet. De oplever, at de udvikler sig fag-
ligt og personligt. Andre stiller sig tilfredse med at lave det, de altid har gjort. | BAC ople-
ver man ogsa denne deling af forskellige medarbejderprofiler, men der vil fortsat veere be-
hov for begge typer.

54 TILGANGELIGHED, LYDHZRHED OG AGEREN

Bergringsfladen i det daglige er meget personlig og fungerer generelt godt. Medarbejder-
ne opfattes som lydhgre og imgdekommende. Tilgeengeligheden til de rette personer er til
stede, selvom det kan veere vanskeligt at fa svar pa en forespgrgsel, hvis den person,
man til dagligt har kontakt med (typisk en tidligere medarbejder), ikke er til stede. Sa ople-
ves det ikke sjaeldent, at man ma afvente svar, indtil personen igen er til stede. En kritik,
der rejses i denne forbindelse, er, at den personafhaengighed til de enkelte kompetence-
medarbejdere, som man oplevede i den tidligere organisatoriske konstruktion, netop skul-

* Interessentanalyse — Beskaeftigelsesministeriets AdministrationsCenter 8. september 2003
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le elimineres ved etablering af kompetencefeellesskaber i BAC-regi. Denne frigarelse fra
enkeltpersoner oplever kunderne ikke er slaet igennem endnu.

Enkelte oplyser, at de har oplevet store problemer med at komme igennem til BAC per
telefon, og at der er problemer med at fa medarbejderne til at tage telefonerne. Flertallet
har dog ikke omtalt dette problem.

Mange oplever, at BAC-medarbejderne ofte virker stressede og fortravlede, som om de er
under stort arbejdsmaessigt pres.

"Der er megen travihed, og de har virket stressede og pressede, men de har ogsa faet palagt man-
ge opgaver, sa det kan godt vaere uforskyldt. De statslige gkonomiforvaltninger har haft utroligt
travit. Der har vaeret mange ting, som er blevet palagt dem udefra”.

Nogle af BAC's egne medarbejdere tilkendegiver samstemmende, at de selv fgler sig
pressede i det daglige. Ud over de almindelige driftsopgaver afholdes der mange mgder
om udvikling af organisationen, udviklingsinitiativer m.v., som stadig skal klares inden for
en 37 timers arbejdsuge. Det er vanskeligt at fa det hele til at haenge sammen. Belastnin-
gen af de enkelte grupper med forskellige ansvarsomrader forekommer dog ikke at vaere
jeevnt fordelt i BAC.

5.5 VIDEN OG KOMPETENCER

Som naevnt opleves medarbejderne som vidende og kompetente, men mange faler en
stor personafhaengighed til de faste kontaktpersoner, som oftest er tidligere medarbejde-
re. De gvrige BAC-medarbejdere synes ikke at have den forngdne indsigt til at afhjeelpe
forespgrgsler. De enheder, der kun har afgivet fa ressourcer, oplever den samme afhaen-
gighed af marginalressourcer som tidligere, hvilket skaber problemer i forbindelse med
sygdom og ferier som tidligere. Her ligger der en forventning til BAC om, at kompetencen
skal bredes ud, som det forventes af et kompetencefaellesskab.

Paradoksalt nok er enhederne selv medvirkende til at fastholde kompetencer hos enkelte
personer i BAC, idet de udpraeget henvender sig til de samme BAC-medarbejdere. De har
ikke oplevet, og har ikke de store forventninger til, at andre BAC-medarbejdere kan hjeel-
pe dem pa lige fod med deres egne tidligere medarbejdere. Ellers anses medarbejderne
generelt som kompetente og vidende, men enhederne har endnu ikke registreret et laft i
kompetencerne, som det forventes med etablering af et kompetencefeellesskab.

Med den nye tveergaende organisering, som BAC senest har taget initiativ til, vil det vise
sig, om en gget kompetence- og videndeling vil lykkes. Timingen forekommer rigtig, idet
det reelt efterspgrges af enhederne, dog samtidig med at mange udviser bekymring for,
om medarbejderne mister den dybdeindsigt, de hidtil har haft i de enkelte enheder. En
veesentlig udfordring bliver sdledes at sikre videndeling samtidig med en gget standardi-
sering.

| dag beskeeftiges ca. 80% af BAC’s medarbejdere med ren drift, mens de resterende
20% har med udvikling at ggre. Efterhanden som driften effektiviseres, vil behovet for de
klassiske rutinepraegede opgaver blive mindre, og det vil kreeve en aendring i sammen-
saetningen af de eksisterende kompetencer. Forventningerne gar pa et gget behov for
proaktivt opsggende og radgivende profiler. Denne aendring kan dels ske ved opkvalifice-
ring af de eksisterende medarbejdere, dels ved rekruttering af nye med en mere akade-
misk profil, der kan tilfgre organisationen de nye efterspurgte kompetencer.
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Den tveerfaglige integration og videndeling samt optimeringen af de samlede medarbej-
derkompetencer udggr ifglge enhederne en af de stgrste udfordringer for BAC, som BAC
ma handtere professionelt.

5.6 KOMMUNIKATION, DIALOG, INFORMATION OG FORMIDLING

Det vil betyde, at der fremover i stgrre udstraekning vil blive behov for en aendret medar-
bejderprofil. Dette betragtes af interviewpersonerne som en af BAC's udfordringer og kan
ske gennem kommunikation, dialog, information og formidling.

Pa kommunikationsomradet far BAC udpraeget peen omtale. Den altovervejende opfattel-
se er, at BAC yder en stor indsats kommunikationsmaessigt pa savel det daglige uformelle
niveau som pa det mere formaliserede.

5.6.1 Den uformelle daglige kommunikation

Dialogen med medarbejderne er i det daglige positiv, konstruktiv og naesten problemfri.
Tillige er den preeget af at veere aben og uformel. Opstar der problemer, tager man telefo-
nen og taler om tingene, og i det daglige kommunikeres der bade via mailsystemet eller
telefonisk. Af vane bruges telefonen ofte, da det giver en naerhed til BAC’s medarbejdere,
der minder lidt om den, man tidligere oplevede. Samtidig er det hurtigt at fa det svar, man
har brug for. Flere af de interviewede erkender, at de til tider misbruger telefonen. Det er
lettere at ringe end at sla op pa hjemmesiden eller sgge information andetsteds, og BAC-
medarbejderne er altid imgdekommende og beredvillige til at hjeelpe.

"Kommunikationen fungerer fint. Vi karer det mest over e-mail og telefon — mest det sidste. Det er
nemmest, hvis vi lige sidder med noget, vi skal have svar pa”.

BAC’s egne medarbejdere tilkendegiver ligeledes, at de svarer p4 mange forespargsler,
hvor enhederne selv ville kunne finde informationerne andetsteds, men de ser det som en
service at veere imgdekommende, selvom det tager tid fra andre opgaver. De benytter sig
saledes ikke af den "opdragende effekt”, der kan besta i at henvise kunderne til de steder,
hvor de selv kan finde information, szerligt safremt de gentagne gange efterspgrger den
samme information. En del af enhederne har regelmaessige statusmgder med de ansvar-
lige medarbejdere i BAC, hvor der tages relevante emner op. De er oftest ikke formalise-
rede, afvikles efter behov og fungerer til alles tilfredshed.

5.6.2 Den formaliserede kommunikation

Kommunikationen péa de ledelsesmaessige niveauer er mere formaliseret, hvor iszer 12-til-
12-seminarerne og kontaktudvalget spiller en stor rolle. | kontaktudvalget tages relevante
emner op, og der gives en generel status pa BAC's arbejde. At der reelt ingen indsigel-
sesret er over for de beslutninger, der fremleegges i kontaktudvalget, er en kritik, der pri-
meert rettes af personer i de enheder, der er mest kritiske over for BAC. De gnsker starre
indflydelse pa de beslutninger, der fremlaegges i kontaktudvalget og stiller sig ikke tilfred-
se med, at de far at vide, at det kun er en hgring eller orientering, nar de kritiserer beslut-
ningerne. BAC ggar alligevel, hvad de vil, som det haevdes.

"Kontaktudvalget fungerer, men det kan sagtens blive bedre. Det har en veerdi, at vi kan drafte
principielle ting. Men det er mere en rituel afvaskning for Jan. Sa kan han sige, det har vaeret oppe
og vende. Vi har s&dan set ikke rigtig nogen indflydelse”.

"BAC lytter, men stikker vi snotten for langt frem, eller har for mange gode ideer, sa far vi at vide, at
vi kun er et organ til orientering. Det gar, at man vurderer, hvor meget energi, der skal lsegges i det
i forhold til andre opgaver”.
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BAC pa den anden side giver udtryk for, at hvis der ikke skabes konsensus i kontaktud-
valget, bliver det taget op i koncernledelsen, eller ogsa skrinlaegges initiativerne.

Dialogen pa savel medarbejderniveau som pa ledelsesmaessigt niveau fungerer samlet
betragtet overvejende tilfredsstillende. Det er dog blandt medarbejderne indtrykket, at der
eksisterer en bedre indsigt og videnudveksling pa de ledelsesmaessige niveauer end pa
de mere operationelle niveauer, men medarbejderne efterlyser ikke uopfordret en mere
intensiv orientering fra BAC.

Pa enkelte omrader opfordres BAC til at veere mere opmeerksom pd, hvorledes instrukser
formidles mere smidigt. Administrative medarbejdere, der er vant til at forholde sig meget

firkantet til regler, opleves at have vanskeligt ved at formidle reglerne pragmatisk — seerligt
pa omrader, hvor der er stor fglsomhed i enhederne.

"De karer efter regler derovre og kan opna bedre resultater, hvis de kommunikerer og udlaegger
det pa en anden made. Grundlaget var godt nok, men det er BAC's formidling, der lige fik en drej-
ning”.

Her naevnes bl.a. eksempler fra formidlingen af de nye rejseregler, jf. afsnit 4.2.1, som
ungdigt forarsagede kraftige reaktioner fra specielt personalecheferne. BAC bgr veere
meget opmaerksom pa sin formidlingsindsats ved udmelding af nye regelsaet og samtidig
veere opmeaerksom p4, hvilken baggrund eller forudseetninger de malgrupper, man hen-
vender sig til, har for at forholde sig til indholdet. Herved kan BAC hindre, at der opnas
ungdig stgj og modvilje i enhederne.

5.6.3 BACNYT

BAC NYT er et nyhedsbrev, som regelmaessigt distribueres elektronisk af BAC til ca. 70
personlige e-mailadresser pa baggrund af en abonnementsliste. Desuden leegges BAC
NYT ud pa BAC’s hjiemmeside og koncernintranettet, hvor brugerne ogsa kan traekke det.

En del af de interviewede ledere i enhederne modtager BAC NYT og ser det som et godt
og relevant supplement til den direkte dialog.

"BAC NYT fungerer godt. Angiver de overordnede linjer m.v. BAC lider lidt under, at det kun er
akonomifolk, der leeser det. Det er vanskeligt for dem at fa interesse fra andre”.

Det er sjeeldent, at BAC NYT distribueres videre i organisationerne, og det nar tilsynela-
dende kun ud til en mindre malgruppe. | nogle enheder tilgar BAC NYT til en enkelt eller
enkelte medarbejdere i enhederne, men det bliver oftest ikke distribueret ud til en starre
kreds. Kun fa af de medarbejdere, der til dagligt samarbejder med BAC, er bekendte med
nyhedsbrevet, men indikerer samtidig, at de ville lzese det, safremt de modtog det. De er
dog ikke bekendte med, at BAC NYT bliver lagt pa BAC’s hjiemmeside koncernintranettet
og har en meget lav bevidsthed om nyhedsbrevet.

"De skabte nogle forventninger i starten til, at de ville ggre det lidt mere i nyhedsbreve. Det kan jeg
godt savne lidt. Jeg bilder mig ind, at jeg ikke far BAC NYT?? Jeg ville have en forventning om, at
jeg fik det??”

Da nyhedsbrevet overvejende ses som et positivt tiltag fra BAC’s side, vil det veere en let
0g givtig opgave for BAC at sikre BAC NYT stgrre udbredelse i brugerorganisationerne
ved langt mere proaktivt at promovere det til en starre kreds, som tilsyneladende latent
efterspgrger det.
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5.6.4 BAC's hjemmeside og koncernintranettet

BAC'’s hjemmeside og koncernintranettet opleves som opdateret, relevant og informa-
tionsrigt. Man kan hente den information, man har behov for.

Intranettet benyttes ikke sa udbredt, som det burde, erkendes det bredt. Dels er selve til-
gangen til hele BM’s intranet uhensigtsmaessigt sat op, dels er det ofte lettere blot at ringe
til BAC. Der er dog udpraeget opbakning til BAC’s handtering af informationsformidlingen
pa dette omrade.

"Vi henter rapporter og regnskabsgodkendelser. Det fungerer godt. Det er en god idé, at det leeg-
ges pa intranettet, og at det er der, man henter tingene”.

»Jeg tror, vi har veeret lidt tunge at danse med. Der star faktisk ret meget relevant information. Det
er mere en opdragelsesmaessig opgave for os at leere at bruge intranettet. Informationerne er til
stede”.

Det begraensede kendskab til, at BAC NYT leegges ud pa intranettet, jf. afsnit 5.6.3, un-
derstreger blot den begreensede anvendelse af BAC’s hjemmeside. Ligeledes tilkendegi-
ver interviewpersoner andetsteds, jf. afsnit 5.6.1, at de oftest kontakter BAC pr. telefon for
information.

Samlet betragtet er der meget lidt kritik at spore vedrgrende BAC's generelle kommunika-
tionsindsats. BAC opleves som veerende meget dben og informativ, bade i den daglige
dialog og i form af den mere formaliserede kommunikation. Der bestar dog en opgave for
BAC i at hgjne bevidstheden og brugen af de alternative informationsmedier i enhederne
frem for den meget intensive og kreevende dialogbaserede information, som dog tilleegges
stor vaegt i samarbejdet. BAC bgr her finde en god balance og afvejning af formidlingsind-
satsen. Tillige skal BAC veaere seerligt opmaerksom pa, hvorledes regler og procedurer
formidles fra AdministrationsCenteret.

5.7 ENHEDERNES EGEN ROLLE | SAMARBEJDET

Et godt samarbejde bestar altid af minimum to parters vilje til at arbejde sammen. Samtli-
ge interviewpersoner er derfor blevet bedt om at se pa deres egen indstilling og relation til
BAC og vurdere, hvad de gar og kan gare bedre for at bidrage til samarbejdet og sikre, at
BAC bliver en succes.

De fremkomne selvrefleksioner er opsummeret i nedenstdende ramme:

Figur 5.7

» Fastholde og udbygge den eksisterende dialog og teette daglige kontakt, afholde regel-
maessige mgder og deltage aktivt og konstruktivt i planlagte feellesaktiviteter

> Stgtte op og om BAC og de opgaver de varetager, og motivere egne medarbejdere til at
veere positivt indstillede til samarbejdet

» Sikre en ordentlig forretningsafstemning internt i egen organisation i relation til de greense-
snit, der ligger i forhold til BAC samt veere bedre til at formidle det til egne medarbejdere

» Veere bedre til at videndele med BAC vedr. de forhold, der er seerlige for den enkelte en-
hed (szerligt nar BAC gennemfarer den tveergaende integration af opgaver og medarbejde-
re)

> Selv at veere proaktiv og bevidst om egne behov og selv tage initiativ til nye rapporteringer
og statistikker samt veere hurtigere til eget initiativ
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> Respektere at BAC skal have tid og mulighed for at levere en ydelse pa hgijt kvalitetsni-
veau og give dem rimelige arbejdsbetingelser

> Veere bedre til at anvende den formaliserede information frem for at kontakte BAC’s med-
arbejdere, nar informationerne let kan indhentes fra andre kilder

» Sikre et godt forberedende arbejde ved overflytning af yderligere opgaver til BAC (detalje-
rede beskrivelser af funktioner, rutiner og processer, forventninger til det fremtidige forlgb)

» Egen overholdelse af tidsfrister og bedre orden i eget hus for de processer og det data-
grundlag, der bergrer BAC's arbejde

Svarene afslarer en erkendelse af, at enhederne pa veesentlige omrader kan bidrage me-
re aktivt til samarbejdet med BAC, og de er en refleksion af, at enhederne i dag ikke yder
sit optimale pa alle omrader.

Gennemgaende gar kommentarerne pa, at enhederne bgr yde BAC stgrre opbakning og
stgtte, at give BAC bedre betingelser at arbejde under, bl.a. ved at sikre bedre kvalitet i
egne leverancer, samt at de selv kan veere mere proaktive i deling af viden og kommuni-
kation af deres gnsker og behov til BAC.

En feelles erkendelse og handtering af disse forhold vil kunne veere seerdeles befordrende
for det fremtidige samarbejde.
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6. BAC SOM FORRETNINGSENHED

6.1 BAC'S IMAGE

BAC som organisation er ikke seerligt klart defineret i de interviewedes bevidsthed. BAC
varetager noget, der bare skal fungere, og det gar det som udgangspunkt. Med andre ord,
hvis man ikke lsegger meerke til BAC, er det fordi tingene fungerer. At BAC’s image ikke
star meget klart i brugernes bevidsthed behgver saledes ikke at vaere negativt. Admini-
strative funktioner er typisk forretningskritiske, men ogsa meget anonyme, hvis de funge-
rer.

"Succeskriteriet er, at man ikke meerker, at de er der. BAC er en driftsorganisation. De skal ikke
veere super synlige eller kommunikere alt for meget”.

Man oplever dog ikke, at BAC er usynlig. Interviewene har afslgret, at brugerne generelt
har klare holdninger til BAC pa mange omrader. Dette afslares ogsa, nar man forsager at
appellere til personernes ubevidste holdninger. Interviewpersonerne deltog i en ordasso-
ciationsgvelse, der har til formal at treekke de ubevidste holdninger frem. Personerne blev
bedt om spontant og uden at teenke naermere over det at understrege pa forhand givne
ord og markere, om de forbandt eller ikke forbandt disse ord med BAC, jf. bilag D for et
indblik i den samlede ordliste. Ordlisten blev udelukkende anvendt over for de personer,
der ikke selv har veeret dybt involveret i at udstikke rammerne for BAC'’s strategiske arbej-
de (de gvre ledelsesniveauer i enhederne), dvs. de medarbejdere, der har daglig kontakt
til BAC.

Resultatet fra gvelsen og de ord, der blev hyppigst markeret, fremgar af tabellen nedenfor

listet efter faldende frekvens:

Tabel 6.1 Baseret pa 13 besvarelser

Passer pa/forbindes mest med BAC

Passer ikke pa/forbindes ikke med BAC

e Venlig (10)

e Radgiver (9)

e  Serviceminded (9)

e Imgdekommende (9)
e  Samarbejdsvillig (9)
e Leverandgr (8)

e Kundeorienteret (8)
e Ansvarsfuld (8)

e  Sparringspartner (7)
e Tilgeengelig (7)

e  Troveerdig (7)

e Kvalitet (6)

e Omhyggelig (6)

e  Standardisering (6)
e Engageret (5)

o  Kompetent (5)

e Ansvarlig (5)

e Pracis (5)

e  Konstruktiv (5)

e  Brugerinvolvering (5)

Arrogant (12)
Uengageret (9)
Ufleksibel (9)
Sjusket (9)
Treeg (8)
Fejlbehaeftet (8)
Uvidende (8)
Sprudlende (8)
Langsom (6)
Restriktiv (6)
Mangelfuld (6)
Destruktiv
Ignorant (6)
Farverig (6)
Usaglig (6)
Urealistisk (6)
Stavet (6)
Konservativ (5)
Bureaukratisk (5)
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Som det fremgar af de hyppigst understregede ord, underbygger ordvalget det overvejen-
de positive indtryk, som har veeret gennemgaende i de dybdegaende, personlige interview
samt i spgrgeskemavurderingerne. Seerligt de serviceorienterede ord vaegtes hgijt, men
ogsa de rollebeskrivende ord som radgiver, sparringspartner og leverandar ligger haijt pa
listen. Pa negativlisten er det seerligt ord, der peger pa infleksibilitet, mangel pa kvalitet og
negativ fremtoning, der absolut ikke forbindes med BAC. Alti alt afslgrer ordassocia-
tionslegen en udpraeget positiv opfattelse af BAC, der efterlader et indtryk af BAC som en
professionel og meget brugerorienteret organisation.

6.2 BAC'S FORRETNINGSMASSIGE PRIORITERING

En tilbagevendende diskussion i forbindelse med drgftelse af BAC's opgavevaretagelse er
balancen mellem BAC's driftsmaessige opgavevaretagelse og igangsaetning af udviklings-
projekter. Enhederne udtrykker generelt bekymring for, at det forekommer, at BAC fore-
treekker udviklingsopgaverne, mens de mener, at fastholdelse af den sikre og stabile drift
ma ga forud og skal veere absolut fgrste prioritet. Det er en forudsaetning for alt andet ar-
bejde, som BAC matte give sig i kast med. Er driften pa plads, er de fleste dbne over for,
at BAC kan lave udvikling, mens enkelte kategorisk mener, at BAC udelukkende skal sikre
den stabile og sikre drift af de administrative opgaver.

Flertallet ser dog mere nuanceret pa afvejningen af opgaverne. Der er udbredt forstaelse
for, at BAC, for at opna effektiviseringer og rationaliseringer samt kvalitetsforbedre ydelser
og produkter, skal investere i udviklingen af den eksisterende drift. Dette vil pa sigt kom-
me alle parter til gode og har ogséa veeret en forudsaetning for, at BAC er kommet godt fra
start. Standardisering og integration af de eksisterende systemer er en stor og sveer op-
gave, og det er ogsa en driftsmaessig udviklingsopgave, som er ngdvendig.

| BAC selv er man ogsa meget bevidst om dette forhold mellem drift, driftsudvikling og
udefra kommende udviklingsopgaver. De skal ga op i en stgrre sammenhaeng, hvis BAC
skal opna sine effektiviseringsmal og vedblive med at udvikle det administrative omrade.
For BAC er de udefra kommende opgaver spaendende, og de kan give en potentiel hgj
profilering som f.eks. det omkostningsbaserede regnskab, men det er balancen mellem
den Igbende drift og investeringen i udviklingen af denne, der i farste omgang skal skabe
BAC's effektiviseringsgevinster.

"Det er et skisma, at vi skal effektivisere, holde stabil drift og er blevet palagt en raekke opgaver fra
Finansministeriet. Vi har veeret ngdt til at stoppe nogle af vores egne driftsrelaterede udviklingsop-
gaver og seette dem lidt pa hold for at lase de udefra kommende opgaver”.

Det er imidlertid en udbredt opfattelse i enhederne, at BAC har veeret under pres grundet
igangseetningen af mange udviklingsprojekter. Det har ikke altid veeret udviklingsopgaver,
som BAC selv har igangsat, der har sat dem under pres, men opgaver igangsat under Fi-
nansministeriet som e-fakturering og omkostningsbaseret regnskab, jf. afsnit 4.3.

Flertallet af enhederne mener, at BAC bgr holde igen med mange nye udviklingsprojekter
og skal veere bedre til at sige fra over for nye opgaver — en holdning, der i gvrigt deles af

BAC selv. BAC’s medarbejdere tilkendegiver, at de traenger til lidt stabilitet, ro og konsoli-
dering af de eksisterende opgaver, inden de kaster sig over nye, stgrre opgaver, og den-

ne holdning bakkes op af BAC's ledelse.
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6.3 SERVICE LEVEL AGREEMENTS

Det anerkendes, at BAC har veeret meget aktiv i forbindelse med udformning af Service
Level Agreements (herefter SLA’er). BAC har ydet en stor indsats og har drevet arbejdet
med at fa aftalerne pa plads. Dette har dog ogsa veeret i BAC'’s egen interesse.

Holdningerne til de udarbejdede SLA’er divergerer mellem de enkelte enheder. De omfat-
ter bade holdninger som, at SLA’erne udger et stykke ligegyldigt papir, der ligesom stra-
tegiarbejdet i BAC tager ressourcer fra det arbejde, som BAC egentlig bagr koncentrere sig
om til, at SLA’erne betragtes som et vaesentligt styringsredskab og snitfladedokument til
stor gavn for at fastleegge rammer for og forventninger til det gensidige samarbejde. En-
kelte af de interviewede har slet ikke kunnet forholde sig til SLA’erne, eller har ikke sat sig
ind i, om der eksisterer en aftale (dog ikke blandt interviewpersoner pa de gvre organisa-
toriske niveauer).

Holdningerne til SLA’erne haenger meget teet sammen med interviewpersonernes og en-
hedernes generelle holdninger til, hvorvidt BAC bgr kagre sin forretning efter kommercielle
principper eller mere klassiske offentlige samarbejdsmodeller. Blandt de, der er tilhaenge-
re af en mere kommerciel tankegang, udgar SLA’erne saledes et rigtigt godt veerktg;j til
gavn for begge parter, og er et dokument, der pa sigt vil kunne afslgre, hvorvidt begge
parter lever op til aftalerne. Endvidere vil det kunne medvirke til en yderligere styrkelse af
samarbejdet. | den anden — mindre gruppe af repraesentanter — betragtes SLA’erne mere
begraensende for en fleksibel samarbejdsrelation. Det afslgrer en bekymring for opsliden-
de diskussioner med BAC, som de frygter vil vaere ngjeregnende i forbindelse med fast-
laeggelse af roller, ansvar og skyldsspgrgsmal og ved gennemfarelse af opgaver.

| kraft af, at BAC laegger sa stor veegt pa SLA’erne i modseetning til nogle af enhederne,
opleves der af enkelte en indbygget skaevhed i relationen, idet BAC selv er meget bevidst
om, hvad enhederne skal levere til BAC, mens BAC virker knapt sa involveret i, hvad der
skal leveres tilbage igen. Her efterlyses det, at BAC er mere proaktiv.

"BAC i sin selvforstdelse er meget bevidst om, hvad husene skal levere til BAC, men BAC er ikke
seerlig klar i sin definition af, hvad de skal levere tilbage. Man har let ved at kreeve, men i en mo-
derne verden skal man ogsa kunne levere. De skal veere lidt mere proaktive for at retfeerdiggere
deres eksistens, ved at promovere hvad de kan levere og hermed opna aget veerdi/accept”.

Langt de fleste er dog enige om, at SLA’erne udggar et godt redskab til at definere ram-
merne for samarbejdet og de gensidige forventninger. SLA’erne kunne maske pa nogle
omrader fremsta mindre akademiske, mere enkle og pragmatiske, end tilfeeldet er, eller de
kunne veere mere selvforklarende, papeges det af en del af de interviewede. Igen er der
saledes fokus pa BAC'’s evne til at formidle sveert tilgeengeligt materiale.

6.4 BAC'S FORRETNINGSPRINCIPPER OG KUNDESYN

BAC har etableret sin organisation pa principper, der har et kommercielt tilsnit. SLA’erne
definerer rammerne for samarbejdet, og der er bevidsthed blandt de ledende medarbejde-
re i enhederne om, at BAC gerne pa sigt vil kunne prisfastseette sine produkter. Endvidere
har BAC valgt at arbejde indgaende med kundebegrebet i organisationen og over for en-
hederne.

Holdningerne til BAC er staerkt delte i enhederne, hvad angar opfattelsen af BAC's forret-
ningsprincipper. Den ene gruppe mener, at BAC har et fornyende syn pa at drive offentlig
virksomhed. Det kommercielle aspekt vil bidrage positivt til at drive BAC professionelt og
effektivt til gavn for dem selv og de gvrige enheder i koncernen. Det vil skabe fokus pa
omkostninger og stor gennemsigtighed af, hvad de offentligt tildelte midler anvendes til.
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Den anden gruppe mener, at BAC bar fastholde de kollegiale principper og vaere knapt sa
ngjeregnende og mere fleksibel over for enhederne. De mener ikke, at det kommercielle i
BAC'’s ageren er befordrende for samarbejdet.

De to modstridende synspunkter gar igen i diskussionen om, hvorvidt BAC skal betragte
enhederne som kunder, brugere eller kollegaer.

"De vil gerne ggre os til kunder. Det havde veeret bedre, hvis de havde forsggt at ggre os til kolle-
gaer. Det er ikke et forhold, hvor den ene part kgber en ydelse af den anden part. Der er forskel p4,
om jeg lgser en opgave sammen med en kollega eller en konsulent. Med en kollega er man mere
villig til at give og tage. Det andet giver forkerte relationer”.

De, der er imod det kommercielle tilsnit i BAC’s forretningsprincipper, er ogsa imod an-
vendelsen af terminologien "kunder”. Begrebet lsegger ifglge dem afstand til enhederne,
og det er oftest denne mangel pa fysisk og raderetsmaessig afstand, der er udgangspunk-
tet for deres kritik af BAC.

Omvendt har man i BAC gjort meget ud af at skole medarbejderne fra de tidligere enheder
i at teenke i kunder og ikke kollegaer, netop med henblik pa at agere mere professionelt
og lgsningsorienteret over for enhederne.

"Nar de begynder at kalde det kunder i stedet for kollegaer, s bliver medarbejderne forhabentlig
ogsa mere servicemindede. Det er noget med holdninger. | BAC er der ingen, der "ggr af”, at vi
kalder dem kunder. Vi er jo en sammenbragt flok, der begynder at taenke ens, og det, synes jeg, er
godt. Kunder er mere professionelt, og det er fint”.

BAC's ledelse har saledes brugt kundebegrebet som et aktivt element i det at opbygge en
ny kulturel ramme og veerdigrundlag i etableringen af administrationscenteret.

Grundleeggende er det saledes forskelle i begrebsopfattelserne, der er den store udfor-
dring pa dette omrade — en opfattelse, der bunder i de enkelte enheders holdninger til,
hvorvidt BAC's forretningsprincipper bar veere baseret pa en kommerciel tankegang eller
ej.

6.5 EFFEKTIVISERING OG RATIONALISERING

| kraft af BAC's rolle som serviceleverandgr til BM's gvrige enheder og det generelle krav
til effektivisering af de statslige institutioner er der i modellen for BAC indbygget krav til
yderligere effektivisering af BAC’s ydelser og produkter. For samtlige enheder under BM
er der fastsat et krav om effektivisering pa 2% pr. ar over de naeste 3 ar, mens BAC og
BIT har et yderligere effektiviseringskrav pa 3% pr. ar (dvs. reelt 3%, 6% og 9% over de
naeste 3 ar) pa driften og for BAC alene ogsa pa lgnsummen. Rationaliseringsgevinsten
samles op i en pulje i BM, som derefter kan bruges pa tveergaende hgitprioriterede initiati-
ver. De ekstra opsparede midler tilfalder saledes ikke automatisk BIT og BAC, f.eks. til
igangseettelse af nye opgaver.

Dette faktum er kun fa af interviewpersonerne bekendte med eller bevidste om. Der eksi-
sterer i enhederne en udbredt misforstaelse og forventning om, at midlerne, som friggres i
kraft af BAC'’s effektivisering af de ydelser og produkter, som enhederne har afgivet, skal
direkte tilbage til enhederne selv. Dette er ikke tilfeeldet. Opfattelsen giver en fejlagtig for-
ventning til BAC’s rolle, ansvar og raderet over de opsparede midler.

”Jeg forventer, at de besparelser og den effektivisering, som BAC opnar, kommer direkte tilbage til
os. Vi har afgivet ressourcer og penge og skal ogsa selv effektivisere”.
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"Det er vores egne afgivne omrader, der bliver effektiviseret, og sa skal gevinsten ogsa tilbage til
os. Vores bidrag bliver reduceret, men den opnaede effektiviseringsgevinst pa vores omrade skal
ogsa tilbage til de respektive enheder”.

Dette kan blive problematisk i et fremadrettet perspektiv, hvor BAC netop skal til at pavise
opnaelse af effektiviseringsgevinster. Det vil sdledes veere i enhedernes, og maske i szer-
deleshed BAC’s og DEP’s interesse, at der pa dette omrade etableres en steerkere be-
vidsthed hos de gvrige enheder om, hvorledes midlerne anvendes, og hvorledes de fagres
tilbage i systemet. Samtidig ber BAC sikre stor synlighed af de opnaede resultater for op-
naede effektiviseringsgevinster, der kan synliggare over for alle, at BAC i kraft af opndede
resultater har sin eksistensberettigelse.

Enkelte kritiserer BAC for, at organisationen har en stor opsparet Ilgnsum. De opfatter den
som en form for skjult opsparing, der gagr det nemmere for BAC at indfri effektiviserings-
kravene, nar det efterhanden bliver vanskeligere at finde gevinsterne. Denne opfattelse
skeerpes af, at BAC's direktar over for enkelte personer har skabt forventninger om bety-
deligt stgrre besparelser, og at de nuveerende rationaliseringskrav til sammenligning fore-
kommer meget lidt ambitigse.

Pa den anden side fremhaever BAC, at den opsparede lgnsum er en konsekvens af tilba-
gehold, og at man har hgstet effektiviseringsgevinster hurtigere end antaget. Derved har
man kunnet skabe fundamentet for en sikker og stabil drift uden medarbejderafskedigel-

ser. Den opsparede lgnsum bar ifglge BAC ga til at tilpasse BAC's lgnsumsforbrug til be-
villingerne for de kommende ar og anvendes i BAC til gavn for hele ministeromradet.

Der synes saledes at veaere et behov for en tydeliggaerelse af, hvorledes midlerne anven-
des, saledes at der ikke stilles forkerte forventninger af de respektive parter.
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7. BAC'S FREMTIDSPERSPEKTIV

7.1 BAC'S FORVENTEDE ROLLE | KONCERNEN

Der er stor samstemmighed blandt enhederne om, at BAC pa nuvaerende tidspunkt er ved
at veere ude over sin etableringsfase, og at det nu er tiden for, at BAC skal besta sin prg-
ve. BAC skal i seerdeleshed bevise, at man kan lgfte opgaven pa falgende omrader:

e Sikring af den fortsatte stabile drift af de forretningskritiske administrative systemer

o Fortsat udvikling, digitalisering og effektivisering af driften og herved indfrielse af
de gkonomiske resultatkrav til enheden

e Fokus pa den tveergaende integration af kompetencer og spredning af viden i or-
ganisationen (etablering af kompetenceteams frem for kundeteams, uden at det
medfarer kvalitetsforringelser)

e Sikring af den rigtige veegt af kompetenceprofiler (administrative/radgivende)

e Standardisering og stramlining af systemer, produkter og ydelser pa tveers af en-
hederne (dog forudsat at man ikke oplever serviceforringelser)

e Fortsat drift af stgrre udviklingsprojekter til gavn for hele ministeromradet

Der er en ambition og forventning om — i seerdeleshed fra DEP’s side — at BAC skal blive
en succes og et bevis pd, at man ved etableringen af BAC og den model, der Ia til grund
herfor, traf den rigtige beslutning. Herudover ligger der implicit et gnske om at opna aner-
kendelse for BM’s dispositioner blandt andre statslige institutioner, og at BM gerne ma
fremsta som et skoleeksempel pa enhedsorganisationstankegangen og BM's efterlevelse
af regeringens sparekrav.

7.2 BAC'S UDFORDRINGER OG RISICI

Adspurgt om hvilke udfordringer og risici interviewpersonerne ser for BAC's fremtidige ar-
bejde, oplyser flertallet, at de umiddelbart ikke ser de helt store risici. BAC betragtes som

kommet for at blive. Enhederne ser imidlertid en reekke vaesentlige udfordringer, som BAC
skal forma at handtere mest hensigtsmaessigt for at indfri sine mal og lykkes bedst muligt.

Disse udfordringer er samlet og listet i nedenstaende ramme (i uprioriteret raekkefalge).

Figur 7.2

» Realisering og synliggarelse af de effektiviseringskrav, der er opstillet for BAC. Gevinsten skal
fades tilbage i systemet, og de opndede resultater skal kunne dokumenteres — et kritisk suc-
ceskriterium

> Implementere tvaergaende organisering uden at miste viden eller forringe service og kvalitet

» Matche medarbejderprofiler i forhold til veegten mellem drifts- og udviklingsopgaver (nu 80/20-
fordeling, men den forventes at ville sendre sig fremover med effektivisering og digitalisering af
driften)

> At supplere med faglig viden pa samtlige de omrader, hvor enhederne er blevet afkvalificeret.
Sikre at der ikke opstar kompetence-gab imellem BAC og enhederne, og at der ikke bliver be-
hov for opbygning af parallelle kompetencer

> | feellesskab med andre at f& de sidste greensesnit pd plads, s der findes lgsninger, der til-
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fredsstiller samtlige parter
> At veere "altid offensiv og fagligt velfunderet” (proaktiv, initiativrig samt vidende og kompetent)

» Veere en professionel formidler. BAC skal kunne formidle fagligt indhold til ikke faglige perso-
ner, s de kan forsta det

> Veere langt bedre til at formidle, s& det skaber engagement og motivation hos malgrupperne
(kommunikere i muligheder frem for begraensninger og restriktioner)

> Finde en balance mellem drift, driftsudviklingsopgaver og gvrige udviklingsopgaver, sa de ud-
gar en treenighed, hvor driften er det fundamentale element

» Fastholde en teet og konstruktiv dialog med og kontakt til kunderne
» Indhente "best practice” fra andre tilsvarende administrationscentre og dele viden med disse

» Kunne sige fra og stille krav til andre (styrende organer), hvis organisationen ikke kan absorbe-
re nye tiltag eller vurdere, at de er urealistiske at presse igennem hos enhederne inden for de
opstillede tids- og ressourcemaessige rammer

7.3 BAC'S LANGSIGTEDE UDVIKLINGSMULIGHEDER

Der eksisterer ikke noget udbredt gnske blandt enhederne om, at BAC skal ekspandere
yderligere. Flertallet har den opfattelse, at BAC i dag har den stgrrelse, som enheden skal
have. Dette syn haenger sammen med gnsket om, at BAC skal fastholde sin kernekompe-
tence inden for driften. Men opfyldes denne til fulde, er der en generel dbenhed over for,
at BAC ogsa kan styrke udviklingssiden og i stigende grad patage sig andre opgaver.

Principielt ses pa laengere sigt to mulige ekspansionsretninger for BAC:
1) BAC kan overtage yderligere drifts- og udviklingsopgaver for BM

2) BAC kan varetage eksisterende drifts- og udviklingsopgaver for andre ministerom-
rader

Det er en udbredt holdning, at BAC i farste omgang skal fokusere pa at skabe gevinster
for sit eget ministeromrade, men samtidig ligger der som naevnt en ambition om, at BM pa
dette omrade kan veere et eksempel for andre ministeromrader. Ved at BAC pa sigt kan
blive sa effektiv til at blive efterspurgt og varetage den administrative opgave for andre
enheder, vil dette veere et udtryk for en sddan anerkendelse.

Desuden oplyser flere, at det pa sigt kan vaere hensigtsmaessigt og samtidig skabe endnu
flere stordriftsfordele at sammenlaegge BIT og BAC i lighed med den Igsning, man har la-
vet i Miljgministeriet. Flertallet er dog enige om, at det har veeret den rigtige disposition for
nuveaerende at etablere centrene hver for sig, da det har minimeret risikoen og omfanget af
problemer, hvis det ikke lykkedes. Nu skal BIT og BAC imidlertid have ro til at opbygge
deres organisationer og opgaver og hver for sig blive en succes.

7.3.1 BAC's egne ambitioner for fremtiden

Blandt de interviewpersoner, der har en strategisk eller ledelsesmeaessig teet bergring med
BAC, hersker der ingen tvivl om, hvad BAC’s egne ambitioner er for fremtiden. Ifalge fler-
tallet har BAC gnsket om at blive et servicefeellesskab, der bade udvikler sig med henblik
pa at varetage yderligere opgaver, her iseer nye udviklingsopgaver, men seerligt gnsker at
ekspandere ved at udvide sine kundesegmenter. Det er opfattelsen, at BAC gnsker at
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ekspandere til kunder, der ligger uden for BM’s virkefelt og inddrager andre styrelser eller
ministeromrader.

Selvom BAC’s ambition betragtes som en meget langstrakt strategi, skaber det en del be-
teenkning blandt enhederne. De er bekymrede for, at det i BAC's iver efter at udvikle sin
egen organisation bliver dem, der kommer til at betale prisen. Enhederne forventer fortsat,
at fordi de har afgivet ressourcer og budget til overflytning af opgaver til BAC, skal BAC's
budget ogsa bruges til at betjene dem. Enkelte interviewpersoner er derfor decideret
modstandere af, at BAC skal betjene andre kunder, idet de ikke har tillid til, at de ressour-
cer, der er afsat til deres opgavevaretagelse, sa ogsa vil blive anvendt til dette formal.
Flertallet har dog en mere pragmatisk holdning til BAC's ambitioner og mener, at det i hgj
grad er et spgrgsmal om styring, opfglgning og synligggrelse af, hvad penge og ressour-
cer anvendes til.

"Jan Nielsens ambition er at blive en slags serviceleverandgr, og at han kan salge ydelser til Kg-
benhavns Kommune, Miljgministeriet eller Novo Nordisk. Det er fint nok at have en sddan ambition,
men sa skulle vi jo ogsa have frit valg”.

Folgelig er det et absolut krav fra enhederne, at BAC til fulde og til enhver tid lever op til
sin opgave som BM’s AdminstrationsCenter, sikrer den stabile drift og fortsatte udvikling
og effektivisering af denne og primeert varetager opgaverne for enhederne.

Samtidig skal realiseringen af en sadan ambition ogsa vaere tosidet. Det er en udbredt
holdning blandt interviewpersonerne, at sa leenge BAC har monopol i relation til enheder-
ne, og enhederne ikke frit kan veelge serviceleverandgr, bagr BAC ikke have muligheden
for at betjene kundesegmenter uden for BM. Enkelte interviewpersoner fremseetter argu-
mentet naesten som en form for modtraek til BAC’s ambition, men det er givetvis et udtryk
for den bekymring, de har for, om de i et stgrre perspektiv vil blive nedprioriteret som kun-
der. Bekymringen haenger sammen med argumentationen vedrgrende den kommercielle
relation og enhedernes rolle som bruger eller kunde, som er naevnt i afsnit 6.4.
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8. SAMMENFATNING OG KONKLUSION

BAC's strategi for etableringsfasen har fungeret tilfredsstillende og administrations-
centeret har i det store hele opnaet de resultater, som enhederne har kunnet forvente, gi-
vet de opstartsproblemer, som BAC har haft. Driften er nu stabil svarende til det niveau,
der var inden overfgrslen til BAC og de identificerede problemer, der er tilbagevaerende
pa dette omrade, bgr BAC snarest adressere og lgse.

BAC's etableringsfase anses for tilendebragt med BAC's forestaende overflytning til de
blivende lokaler. Samtlige de opgaver, systemer og ressourcer, som blev udpeget til over-
flytning ved BAC’s opstart vil da endelig blive samlet. Overflytningen markerer starten pa
en ny etape i BAC'’s udvikling.

BAC'’s store udfordring bliver administrationscenterets naeste fase. | denne fase skal BAC
bevise over for sig selv og omverdenen, at satsningen med etableringen af administrati-
onscenteret var rigtig. BAC skal forma at hgste de gevinster, der var forudsaetningen for
beslutningen om at etablere administrationscenteret i BM. De veesentligste opgaver og
udfordringer, som BAC star over for, kan opsummeres til fglgende punkter:

o Fastholde og yderligere forbedre den eksisterende drift (kvalitetsforbedre, stram-
line og standardisere). En stabil drift er forudsaetningen for vurderingen af alt andet
arbejde i og udvikling af BAC. Fejler den, fejler BAC

e Realisere eller overga de opstillede resultatkrav for effektivisering og rationalise-
ring af driften. Dokumentere og formidle de opnaede resultater, savel de direkte
(f.eks. via driftsregnskaber) som de indirekte (f.eks. besparelser i enhederne som
folge af BAC's koordinerede projektledelsesrolle)

e Optimere balancen i ressourceanvendelsen mellem drift, driftsudvikling og andre
udviklingsopgaver (i den angivne prioriteringsreekkefglge) med fokus pa savel de
kortsigtede som langsigtede planleegningshorisonter og gevinster

e Udvikle organisationen (implementere den tveerfaglige organisation, sikre vidende-
ling og videnopsamling, opkvalificere medarbejderne, sikre det rigtige match af
kompetenceprofiler og fortsat udvikle en faelles kultur)

e Veere en proaktiv og offensiv partner og en effektiv formidler (veere udfarende og
ops@gende, kommunikere fagligt indhold til ikke-faglige malgrupper, differentiere
kommunikationen efter behov, kunne motivere, engagere og skabe opbakning og
engagement hos kunder og medarbejdere)

e Veere aktiv part og medspiller i Igsningen af de tilbageveerende greesesnitsdiskus-
sioner — pa savel de strategiske som pa de mere operationelle niveauer

Karakteren af de opgaver og udfordringer, der ligger i BAC's naeste fase, vil alene i kraft af
deres natur skabe stor bevagenhed pa BAC'’s arbejde. BAC's handtering af disse vil igen
have stor indflydelse pa BAC'’s fremtidige rolle i BM. Den vil formentlig vaere udslagsgi-
vende for de frihedsgrader, som BAC vil fa til at preege sin egen fremtidige forretningsud-
vikling. Det er derfor af afggrende betydning, at denne fase lykkes for BAC, sa BAC pa
effektiv vis formar at udgve aktiv "stakeholder management”.
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Bilag A: LISTE OVER INTERVIEWPERSONER

Departementet

Bo Smith Departementschef DEP
Claus Damtoft Kontorchef DEP
Johan H. Karlsen Chefkonsulent DEP
Peter Veraae Fuldmeegtig DEP
Peter Hove Fuldmeegtig DEP
Christoffer Skov Fuldmeegtig DEP
Jytte Sahlberg Ekspeditionssekretaer DEP
Arbejdsmiljginstituttet

Palle @rbaek Direktar AMI
Arne Bjerre Harbo @konomileder AMI
Stig Schreiner Personalekonsulent AMI
Kim Winding Sekretariatschef AMI
Arbejdsmarkedsstyrelsen

Marie Hansen Direktar AMS
Lars Ostenfeldt Driftsgkonomichef AMS
Sgren Tingskov Kontorchef AMS
Helle EIman de Place Fuldmaegtig AMS
Elke Larsen Kontorfuldmaegtig AMS
Arbejdsdirektoratet

Jesper Hartvig Pedersen Direktar ADIR
Per Mgller Kontorchef ADIR
Jorgen Kappel Kontorchef ADIR
Karsten Kolind Chefkonsulent ADIR
Ole Riis Mark Fuldmeegtig ADIR
Henrik Henning Fuldmeegtig ADIR
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Arbejdstilsynet
Jens Jensen Direktar AT
Jeppe Sgndergaard Pedersen Fuldmaegtig AT
Michel Klos Fuldmaegtig AT
Birthe Andersen Kontorchef AT
Tina Mgller Nielsen Specialkonsulent AT
Kirsten Monrad Jensen Administrationschef AT
Arbejdsskadestyrelsen
Anne Lind Madsen Direktar ASK
Carl Georg Roser Vicedirektar ASK
Torben Langer Personale- og budgetchef ASK
Michael Thomsen Konsulent ASK
Beskeeftigelsesministeriets IT
Michael Wright Direktar BIT
Sejer Pedersen Brugerservicechef BIT
Lars Kjaer Winther Projekt- og strategichef BIT
Ole Bjarn Larsen IT-sekretariatschef BIT
@konomistyrelsen
Per Brogaard Chefkonsulent @S
Beskeeftigelsesministeriets AdministrationsCenter
Jan Nielsen Direktar BAC
Verner Lillesg Tilsynschef BAC
Henrik Leonhardt @konomichef BAC
Chef for lgn og seerlig administra-
Claus Lind Hansen tion BAC
Inge Bock Regnskabschef/kundekoordinator | BAC
Martin Spindler Regnskabschef/kundekoordinator | BAC
Finn Dein Andersen Tillidsrepraesentant BAC
Vitus Bering-Jensen Tillidsrepreesentant BAC
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Belinda Madsen Tillidsrepraesentant BAC
Sgren Ploug Jgrgensen Sikkerhedsrepraesentant BAC
Mette Fring Sikkerhedsrepraesentant BAC
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Bilag B: BRUGERUNDERS@WJGELSENS SPORGERAMME
. . +ﬁ.r”€¢
Interviewguide Yl

Dato for interview:

Respondentens navn, funktion og organisation:

Overordnet emneomrade

Indhold (stikord og spargsmal)

Preesentation og introduktion

(ca. 5 min.)

Kortfattet introduktion til un-
dersggelsen

Respondentgruppe:
e Alle

o Kort praesentation af intervieweren og dennes rolle
e Introduktion til undersggelsen:

- Baggrund (BAC's strategi, BAC'’s resultatkrav, BAC's gnske om
en teet fgling med kundernes @gnsker og behov, opfalgning pa tid-
ligere undersggelse)

- Kvalitativ analyse, som vil blive anvendt i BAC’s videre arbejde, hvor-
for synspunkter vil blive hgrt

- Samlet rapportering, anonymitet, ingen holdninger eller synspunkter
er forkerte, abenhed er vigtig

- Interviewets varighed er ca. 1,5-2 timer samt evt. spgrgsmal til un-
dersggelsen (varighed afpasses den enkelte méalgruppe: Direktar,
chef, medarbejder, som angivet i cirkatider: Direktarer 45 min. -

1 time, chefer 1,5 - 2 timer, medarbejdere 1-1,5 timer)

Kort introduktion af kundeor-
ganisationen samt dennes
bergringsflade til BAC

(ca. 5 min.)

Kort opvarmningssession
Respondentgruppe:
o Ale

¢ Rolle i kundeorganisationen (stilling, ansvar, daglig rolle)

e Respondentens vurdering af eget kendskab til BAC (afdeekning af kend-
skabsniveau vil blive anvendt som grundlag for, at intervieweren indled-
ningsvist kan vurdere hvilke grupper af spgrgsmal, der kan stilles den pa&-
geeldende respondent)

¢ Bergringsflade med BAC (hhv. personligt og i afdeling i gvrigt):
- Type af kontakt til BAC, omfang og frekvens
- Hvad udggr de vigtigste bergringsflader?

o Hvilken sammenhaeng i leverancer eksisterer der mellem BAC og din
organisation?

- Organisationens leverancer til BAC

- BAC's leverancer til BAC klientorganisationen
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Kundens oplevelse af sam-
arbejdet med BAC

(Ca. 25 min. — vejledende ca.
5 min. p& hver sektion)

Respondentgruppe:
o Alle

Generelt om samarbejdet (Aben indgang til emnet, ogsa gerne et billede
af BAC's image hos kunderne)

e  Hovilke konkrete behov hos din organisation skal BAC opfylde ifglge dig?
e Hvorledes vil du beskrive relationen til BAC?
e Hvad vil du umiddelbart beskrive som styrker og svagheder?
- Hvad ggr BAC godt?
- Hvad kan BAC ggre bedre?
- I hvor hgj grad opfylder BAC de geeldende kundebehov?
. Hvordan vil du med fa ord overordnet beskrive BAC’s image?
Konkret om ansvar, arbejds- og rollefordeling

. Hvad opfatter du som BAC's primeere rolle (leverandgr eller samar-
bejdspartner)? Hvorfor? Hvorledes lever BAC op til dette?

. Hvorledes fungerer ansvars- og rollefordelingen mellem BAC og jer
(overordnet og pa de forskellige organisatoriske niveauer)?

. Er ansvars- og rollefordelingen mellem BAC og jer entydig og rigtigt
placeret?

. Er ansvaret for de forskellige leverancer placeret det rigtige sted?

. Virker BAC's arbejde fornuftigt og hensigtsmaessigt organiseret i relati-
on til roller, ansvar og kompetencer?

. Er der funktioner, som i dag ligger uden for BAC's regi, men som det
ville veere fordelagtigt og hensigtsmaessigt, at BAC varetog? | sa fald
hvilke? Hvorfor?

. Er der omrader i BAC, som burde overflyttes til andre styrelser eller
funktioner? | sa fald hvilke? Hvorfor?

Samarbejde, lydhgrhed og ageren
e Hvorledes vil du overordnet vurdere det daglige samarbejde med BAC?

e Hvorledes oplever du BAC's tilgeengelighed (er det let og hurtigt at op-
na kontakt til rette medarbejder)? Ringer de tilbage? Hvorledes handte-
rer de forespargsler?

e Oplever |, at | bliver hgart eller inddraget i tilstreekkelig grad i udviklingen
af samarbejdet og udviklingen af BAC’s produkter og services

e Hvor hurtigt agerer BAC pa forespgrgsler eller ved lgsning af proble-
mer?

e  Oplever du, at din organisation bliver hgrt, eller inddrages tilstreekkeligt i
relevante beslutninger vedrgrende produkter og ydelser fra BAC?

e Hvorledes opleves BAC's tilbagerapportering og informationsniveau
vedrgrende opgave- eller problemlgsning?

Viden & kompetencer

e Besidder BAC og dennes medarbejdere den rigtige viden og kompeten-
cer?

e  Hvilke ord beskriver bedst medarbejderne fra BAC (f.eks. serviceminde-
de, vidende, uengagerede, venlige, kompetente, langsomme, initiativri-
ge, ansvarlige, visioneere, afvisende, fortravlede, uvidende, troveerdige,
ansvarsfulde, arbejder med frihed under ansvar, proaktive, eller andet?
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Har BAC den rigtige forstaelse for kundernes forretning og indstilling til at
imgdekomme kundernes behov?

Har medarbejderne tilstraekkeligt med beslutningskompetence til at tage
stilling til ngdvendige beslutninger i det daglige samarbejde?

Forekommer beslutningsgangen tilstreekkelig kort og rigtigt placeret?

Kommunikation, dialog, information og formidling

Hvorledes vil du karakterisere kommunikationen og dialogen mellem
BAC og organisationen i det daglige (tilfredsstillende/aben/konstruktiv
m.v.)?

Hvorledes vil du vurdere BAC's generelle evne til at informere?
- Informeres der tilstraekkeligt, relevant, preecist, tidsvarligt m.v.?

- Anvendes den rigtige kommunikationsform og de rigtige medier?

Er det klart, hvor man skal henvende sig ved forskellige typer af fore-
spgrgsler?

- Er BAC god til at guide frem til rette vedkommende?

I hvilket omfang har BAC forméet at etablere og kommunikere en steerk
vision til kunderne?

Hvor synlig er BAC over for sine interessenter, og hvorledes opfatter du
det? Hvilket image har BAC blandt sine kunder?

Vurdering af konkrete pro-
dukter

(ca. 10-15 minutter)

Besvares kun af personer,
der har indgéende kendskab
til de respektive produkter og
har udfyldt spgrgeskemaet
(primeert medarbejdere samt
enkelte chefer med indgaen-
de produktkendskab)

Ud fra det udfyldte spgrgeskema gennemgas overordnet nogle af besvarel-
serne, hvor respondenten bedes om at motivere, hvorfor den pageeldende
bedgmmelse er givet for udvalgte enkeltspgrgsmal.

Der foretages ingen slavisk gennemgang af enkeltspgrgsmal, men kun en
stikproavebaseret gennemgang af interessante elementer.
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Tilbageblik pa etableringsaret
og den sidste interessentun-
dersggelse

(ca. 10 minutter)
Respondentgruppe:
e Chefer

e Direktarer

Hvorledes vil du vurdere, at BAC har klaret sig i sin fgrste levetid?
- Hvor har BAC formaet at overraske dig positivt?

- Pa hvilke omrader havde du forventet, at BAC var ndet leengere, eller
havde set anderledes ud/gaet andre veje?

| forhold til de gnsker og forventninger du havde udtalt ved den sidste
interessentanalyse, hvor langt mener du s&, BAC er naet?

| interessentanalysen gennemfart i august 2003, blev en raekke problem-
omréder identificeret, hvor langt mener du BAC i mellemtiden er néet pa
fglgende omrader:

- Opnaelse af en ensartet kontaktflade til kunderne
- Fokus pa stabil og sikker drift frem for udvikling af nye ydelser

- God afstemning mellem BAC og kundernes forventninger til leveran-
cer

- Fastholdelse af ngglemedarbejdere, som er afgivet til BAC

| forbindelse med BAC’s konkrete malopfyldelse, i hvilken udstraekning
mener du s&, at BAC har formaet at leve op til malopfyldelsen
vedrgrende:

- Effektiv, stabil og betryggende drift i administrationen?

- Effektiv og malrettet controlling, der sikrer en god og palidelig gko-
nomiforvaltning i BM?

Hvilke gode erfaringer fra BAC's hidtidige arbejde bgr BAC bygge videre
pa, og hvilke darlige erfaringer bgr BAC leere af?

Egen rolle i samarbejdet
(ca. 5-10 min)
Respondentgruppe:

e Chefer

e Direktarer

Hvori bestar de kritiske succesfaktorer for det interne arbejde i de leve-
rancer, som BAC leverer til organisationen (uddybning/probning)? Dvs.
hvad er veesentligst i de leverancer, der modtages fra BAC for at sikre op-
timalt samspil med klientorganisationen?

Hvad er vaesentligt i de leverancer, som leveres af klientorganisationen til
BAC, for at BAC's slutleverancer bliver som gnsket/forventet?

I hvilket omfang kan | selv pavirke kvaliteten af de ydelser og services, |
modtager fra BAC? Er der omrader, hvor | selv bgr forbedre indsatsen?

Hvor mener | selv | bedst bidrager til samarbejdet?
Hvor burde | selv kunne forbedre jeres indsats i samarbejdet:
- Saledes at BAC's leverancer ville blive endnu bedre?

- Saledes at BAC'’s position ville blive endnu mere styrket?

BAC'’s samlede veerditilfarel-
se

(ca. 5 min)
Respondentgruppe:
e Chefer

e Direktgrer

Tilferer BAC veerdi? Understgtter BAC's leverancer opgavelgsningen i
organisationen pa tilfredsstillende vis?

Tilfarer BAC veerdi til organisationens primaere opgavelgsning og funkti-
oner, og opfyldes de umiddelbare behov for ydelser og services?

Oplever du, at BAC prioriterer sine opgaver i forhold til kunderne rigtigt?

Ville opgaverne efter din opfattelse kunne veere udfart lige sa godt
eller bedre af andre end BAC?
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Benchmark

(ca. 5 min)

Respondentgruppe:
e Chefer

e Direktagrer

Hvorledes vurderer du overordnet kvaliteten og udbuddet af ydelser fra
BAC sammenlignet med tilsvarende leverandgrer og samarbejdspartere
(styrker/svagheder, overordnet behovsopfyldelse/tilfredshed)?

Hvorledes vil du vurdere BAC's arbejde i forhold til andre tilsvarende ser-
vice providere?

- Kvalitet i leverancer
- Serviceniveau
- Viden og kompetenceniveau

Hvad kan BAC leere af andre og hvad kan andre evt. leere af BAC?

Fremtidsperspektiv

(ca. 15 minutter)

Respondentgruppe:
e Chefer

e Direktarer

Hvilke gnsker har du for BAC's fremtidige rolle set ud fra en ideal be-
tragtning?

Set i lyset af den tid BAC har eksisteret og de resultater, der er opnéet
indtil videre, hvilke forventninger har du sa til BAC'’s fremtidige virke og
rolle?

Hvorledes harmonerer dette billede med din vision for det perfekte setup
for BAC?

Hvilke ydelser/leverancer forventer du fremover at efterspgrge fra BAC?
Hvilke andre behov mener du, BAC vil kunne opfylde/udfylde?

Hvilke gnsker og forventninger har du for det fremtidige samarbejde med
BAC og inddragelse i BAC's arbejde?

Hvad mener du selv, der kan ggres fra din og andre kunders side for at
bidrage til et godt samarbejde?

Huvilke risici ser du for det fremtidige BAC-samarbejde? Hvad kan der,
efter din opfattelse, i sa fald ggres for at minimere disse risici?

Hvorledes vil BAC fremover bedst kunne styrke sit forhold og sin rolle til
din organisation? Hvad kan | selv ggre for at styrke dette forhold, og hvad
skal veere incitamentet herfor?

Afsluttende spgrgsmal og
gvrige bemaerkninger

(ca. 5 min)
Respondentgruppe:
e Alle

Hvis du slutteligt skulle komme med et par gode rad til BAC, hvad ville det
sa veere?

Er der andre kommentarer eller budskaber, som du gnsker bliver overbragt
til BAC eller samlet op i rapporten?

Afrunding af interview

(ca. 5 min)

Respondentgruppe:
o Ale

Der informeres kort om den efterfglgende proces
Respondenten takkes for deltagelsen i interview

Eventuelle skemaer medtages og meerkes med respondentnavn

Tak for bidraget til undersggelsen!
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Bilag C: SPORGESKEMA OG SVARMATERIALE

Kunde- og interessentanalyse BAC 2004

Keere kunde hos BAC eller bruger af BAC'’s produkter og serviceydelser

| forbindelse med den kunde- og interessentanalyse, som BAC gennemfarer i gjeblikket, vil vi gerne bede dig
om at udfylde dette spgrgeskema, og medbringe det i udfyldt stand i forbindelse med de personlige interview,
som konsulentfirmaet PA gennemfarer pa vegne af os. Nar du afgiver din vurdering, bedes du veere sa aerlig og
oprigtig i din bedemmelse som muligt, da det er vigtigt for os at fa et korrekt billede af, hvorledes vores kunder
oplever os. Det skal neevnes, at besvarelsen af dette skema, ligesom det personlige interview du evt. efterfal-

gende vil deltage i, vil fremstd som anonymt over for BAC, séledes at svarene ikke kan spores tilbage til den

enkelte. Undersggelsens resultater vil af PA blive fremlagt som et samlet, men nuanceret resultat.

Pa forhand tak for dit bidrag til undersaggelsen!

Helt Enig Hver- Uenig Helt Ved
enig ken/ uenig  ikke/
eller intet
) ) kend-
Hvor enig er du i felgende udsagn om BAC.... skab
11.2 BAC leverer ydelser af hgj kvalitet 0 0 0 0 0 0
BAC samarbejder teet med kunderne pé at standardisere og digitalisere de vae- 0 0 0 0 0 0
sentligste administrative ydelser
BAC har i lgbet af det farste etableringsar opnéet sit mal om stabil og sikker drift
af systemer 0 0 0 0 0 0
BAC fokuserer p& kvalitet og udvikling af egen forretning til gavn for kunderne 0 0 0 0 0 0
Det virker som om BAC seetter kunden i fokus for sit daglige arbejde (er lydhgar, 0 0 0 0 0 0
samarbejdsvillig og lgsningsorienteret)
Det virker som om BAC har en effektiv opgavevaretagelse 0 0 0 0 0 0
BAC har et fornuftigt og velafgreenset virkefelt i forhold til de opgaver, som BAC 0 ) 0 ) 0 0
bgr varetage
BAC og dennes medarbejdere besidder den rigtige viden og kompetencer 0 0 0 0 0 0
BAC udgver et tilfredsstillende niveau af lgsbende kommunikation (dialog, infor- ) 0 0 0 0 0
mation og formidling)
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| det fglgende vil vi bede dig om at vurdere en raekke konkrete produkter/ydelser fra BAC
udfra, hvor tilfredsstillende de har veeret for dig som kunde. Vi vil bede dig udelukkende at
besvare spagrgsmalene for de produkter eller ydelser, du har konkret kendskab til. For de
produkter/ydelser du ikke kender til, afkryds da blot kategorien 'ved ikke/intet kendskab’.

Meget  Tilfreds- Hver- Util-  Meget
tilfreds- stillende  ken/  fredsstil- util-

. . stillende eller lende freds-
Hvor tilfredsstillende har du oplevet fglgende produk- stil-
ter/lydelser? lende
8.1.3 @konomiforvaltning generelt:
Kvaliteten og funktionaliteten af forvaltningen 0 0 0 0 0
Overholdelse af fastsatte tidsfrister 0 0 0 0 0

Udvalgte ydelser:

Fakturahandtering

Rejseadministrationen

Lgnadministrationen

Navision-support

Manedsregnskabet

Statte til finanslovsarbejde

Rapporteringer

Hjemmeside BAC.BM.DK/koncernintranet

Generel vejledning og support ved henvendelse

Anden ydelse:

Anden ydelse:

Ved
ikke/
intet
kend-
skab

D

Hvilke tre gode rad ville du give BAC, med henblik pa at forbedre servicekvaliteten yderligere?

1.

2.

3.

Dato for skemaets udlevering: d. / 2004 Tidspunkt:  Kl.
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Samlet vurdering (medarbejdere + kunder), der vurderer kundernes tilfredshed

e e g g elle e g e e g ed e ore

BAC leverer ydelser af hgj kvalitet 15 9 1 3,6
BAC samarbejder teet med kunderne pa at
standardisere og digitalisere de vee-
sentligste administrative ydelser 12 8 1 4 3,5
BAC har i Igbet af det farste etableringsar
opnaet sit mal om stabil og sikker drift 3 11 4 3 4 3.7
BAC fokuserer pa kvalitet og udvikling af egen
forretning til gavn for kunderne 1 12 6 1 5 3,7
Det virker som om BAC seetter kunden i fokus
for sit daglige arbejde (er lydher,
samarbejdsvillig og Igsningsorienteret) 1 10 9 B 2 3.4
Det virker som om BAC har en effektiv
opgavevaretagelse 13 11 1 3,5
BAC har et fornuftigt og velafgraenset virkefelt i
forhold til de opgaver, som BAC
bgr varetage 1 9 7 2 4 3,5
BAC og dennes medarbejdere besidder den
rigtige viden og kompetencer 1 15 5 1 2 3,7
BAC udgver et tilfredsstillende niveau af
lgbende kommunikation 1 12 7 4 34

e e

ed ed e e e ed ed

enae enae e enae enae ed e ore
@konomiforvaltningen generelt 2 14 4 6 3.9
Kvaliteten og funktionaliteten af
gkonomiforvaltningen 1 14 4 1 6 3,8
Overholdelse af fastsatte tidsfrister i
gkonomiforvaltningen 2 13 4 1 6 3,8
Fakturahandtering 2 9 4 1 9 3,7
Rejseadministration 1 13 3 1 7 3,8
Lgnadministration 8 7 2 8 4,4
Navision-support 9 3 13 3,8
Manedsregnskabet 11 3 3 8 315
Statte til finanslovsarbejde 1 12 2 9 3,8
Rapporteringer 4 8 B 9 3,1
Udbud/indkgb 3 5 2 11 3,1
Hjemmeside BAC.BM.DK/koncernintranet/BAC-
Nyt 1 11 6 1 4 3,6
Generel vejledning og support ved henvendelse 3 12 4 1 3 3,9
Andet produkt/ydelse (noter): 2 1 2 8 3,6
Andet produkt/ydelse (noter): 1 1 8 4,5
Andet produkt/ydelse (noter): 1 6 4,0
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Kundernes vurdering af deres tilfredshed

e e g g elle e g e e g ed e ore

BAC leverer ydelser af hgj kvalitet 9 7 1 3,5
BAC samarbejder teet med kunderne pa at
standardisere og digitalisere de vee-
sentligste administrative ydelser 9 3 1 4 3,6
BAC har i Igbet af det farste etableringsar
opnaet sit mal om stabil og sikker drift 1 6 4 2 4 S5
BAC fokuserer pa kvalitet og udvikling af egen
forretning til gavn for kunderne 1 7 3 1 5 3,7
Det virker som om BAC seetter kunden i fokus
for sit daglige arbejde (er lydher,
samarbejdsvillig og Igsningsorienteret) 1 9 5 1 1 3,6
Det virker som om BAC har en effektiv
opgavevaretagelse 7 9 1 3,4
BAC har et fornuftigt og velafgraenset virkefelt i
forhold til de opgaver, som BAC
bgr varetage 1 8 8 4 3,8
BAC og dennes medarbejdere besidder den
rigtige viden og kompetencer 1 8 4 1 2 3,6
BAC udgver et tilfredsstillende niveau af
lgbende kommunikation 1 9 4 2 3,6

e e

ed ed e e e ed ed

enae enae e enae enae ed e ore
@konomiforvaltningen generelt 1 8 8 6 3,8
Kvaliteten og funktionaliteten af
gkonomiforvaltningen 8 3 1 6 3,6
Overholdelse af fastsatte tidsfrister i
gkonomiforvaltningen 1 7 3 1 6 3,7
Fakturahandtering 2 5 2 1 8 3,7
Rejseadministration 1 10 1 6 3,9
Lgnadministration 7 2 2 7 4,5
Navision-support 4 1 13 3,8
Manedsregnskabet 6 2 2 8 34
Statte til finanslovsarbejde 1 7 1 9 3,9
Rapporteringer 3 4 2 9 3,1
Udbud/indkgb 3 3 1 11 3,3
Hjemmeside BAC.BM.DK/koncernintranet/BAC-
Nyt 1 7 4 1 4 3,6
Generel vejledning og support ved henvendelse 3 8 2 1 3 3,9
Andet produkt/ydelse (noter): 2 1 2 6 3,6
Andet produkt/ydelse (noter): 1 1 6 4,5
Andet produkt/ydelse (noter): 1 6 4,0
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Medarbejderne egen opfattelse af, hvor godt BAC klarer si

e e 0 0 SIS e 0] e e 0 ed e ore

BAC leverer ydelser af hgj kvalitet 7 1 3,9
BAC samarbejder teet med kunderne pa at
standardisere og digitalisere de vee-
sentligste administrative ydelser 6 2 3,8
BAC har i Igbet af det farste etableringsar
opnaet sit mal om stabil og sikker drift 2 5 1 4,1
BAC fokuserer pa kvalitet og udvikling af egen
forretning til gavn for kunderne 1 5 2 1 3,7
Det virker som om BAC seetter kunden i fokus
for sit daglige arbejde (er lydher,
samarbejdsvillig og Igsningsorienteret) 4 3 1 3.4
Det virker som om BAC har en effektiv
opgavevaretagelse 5 2 2 3,3
BAC har et fornuftigt og velafgraenset virkefelt i
forhold til de opgaver, som BAC
bgr varetage 3 2 2 1 3,1
BAC og dennes medarbejdere besidder den
rigtige viden og kompetencer 6 2 1 3,6
BAC udgver et tilfredsstillende niveau af
lgbende kommunikation 5 1 1 3,6

e e

ed ed e e e ed ed

enae enae e enae enae ed e ore
@konomiforvaltningen generelt 8 4,0
Kvaliteten og funktionaliteten af
gkonomiforvaltningen 8 4,0
Overholdelse af fastsatte tidsfrister i
gkonomiforvaltningen 8 4,0
Fakturahandtering 3 1 1 2 3,4
Rejseadministration 2 1 1 2 3,3
Lgnadministration 6 1 4,0
Navision-support 5 2 4,0
Manedsregnskabet 3 3 1 315
Statte til finanslovsarbejde 4 1 2 3,8
Rapporteringer 1 3 1 1 3,0
Udbud/indkgb 1 2 3,3
Hjemmeside BAC.BM.DK/koncernintranet/BAC-
Nyt 4 1 1 3.8
Generel vejledning og support ved henvendelse 5 1 3,8
Andet produkt/ydelse (noter): 2
Andet produkt/ydelse (noter): 2
Andet produkt/ydelse (noter):
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Medarbejdernes vurdering af, hvad de tror, kunderne vurderer

e e 0 0 SIS e 0] e e 0 ed e ore

BAC leverer ydelser af hgj kvalitet 6 2 3,8
BAC samarbejder teet med kunderne pa at
standardisere og digitalisere de vee-
sentligste administrative ydelser 3 5 3,4
BAC har i Igbet af det farste etableringsar
opnaet sit mal om stabil og sikker drift 2 5 1 4,0
BAC fokuserer pa kvalitet og udvikling af egen
forretning til gavn for kunderne 5 3 3,6
Det virker som om BAC seetter kunden i fokus
for sit daglige arbejde (er lydher,
samarbejdsvillig og Igsningsorienteret) 1 4 2 1 2,9
Det virker som om BAC har en effektiv
opgavevaretagelse 6 2 3,8
BAC har et fornuftigt og velafgraenset virkefelt i
forhold til de opgaver, som BAC
bgr varetage 1 4 2 2,9
BAC og dennes medarbejdere besidder den
rigtige viden og kompetencer 7 1 3,9
BAC udgver et tilfredsstillende niveau af
lgbende kommunikation 3 3 2 3,1

e e

ed ed e e e ed ed

enae enae e enae enae ed e ore
BAC leverer ydelser af hgj kvalitet 6 2 3,8
Kvaliteten og funktionaliteten af
gkonomiforvaltningen 1 6 1 4,0
Overholdelse af fastsatte tidsfrister i
gkonomiforvaltningen 1 6 1 4,0
Fakturahandtering 4 2 1 3,7
Rejseadministration 3 3 1 3,5
Lgnadministration 1 5 1 4,2
Navision-support 5 2 3,7
Manedsregnskabet 5 1 1 3,6
Statte til finanslovsarbejde 5 1 3,7
Rapporteringer 1 4 1 3,0
Udbud/indkgb 2 1 2,7
Hjemmeside BAC.BM.DK/koncernintranet/BAC-
Nyt 4 2 3.7
Generel vejledning og support ved henvendelse 4 2 3,7
Andet produkt/ydelse (noter): 2
Andet produkt/ydelse (noter): 2
Andet produkt/ydelse (noter):
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Bilag D: ORDASSOCIATIONSLISTE

Ordassociationsleg

Marker venligst i ordlisten med grgnt, de ord du umiddelbart synes passer pa eller
forbinder med BAC, samt kvaliteten af dennes produkter og services og tilsvarende
de ord du ikke forbinder med BAC, med rgdt

Radgiver, sparringspartner, leverandgr, serviceminded, imadekommende, traeg, konservativ, visio-
naer, kundeorienteret, engageret, drevet, ansvarsfuld, kvalitet, proaktiv, fejlbehaeftet, utidssvarende,
traditionel, bunden, kompetent, ansvarlig, uengageret, uvidende, langsom, preecis, effektiv, tidsbe-
sparende, venlig, oprigtig, pa forkant, samarbejdspartner, konkurrent, dyr, pligtopfyldende, kom-
munikation, formidler, informativ, restriktiv, ufleksibel, strategisk, midlertidig, blivende, tilgeengelig,
lydhar, samarbejdsvillig, kritisk, troveerdig, hurtig, sjusket, mangelfuld, lgsningsorienteret, forstaen-
de, empatisk, forandringsvillig, lyttende, arrogant, bekostelig, positiv, konstruktiv, dygtig, nyteen-
kende, prioritering, ensartet kontaktflade, stabil drift, hgj kvalitet, lyttende, realistisk, utopisk, treede i
karakter, forretningsudviklende, forventningsafstemning, erfaren, dynamisk, kommunikerende, ba-
lance mellem drift og udvikling, ydelseskatalog tilfredsstillende, klar serviceprofil, bureaukratisk,
serviceorgan, mereveerdig, selektiv, problemlgsende, konstruktiv, destruktiv, ubureaukratisk,
ukompliceret, kompliceret, tidssvarende, rettidig, sikker, tillidsveekkende, nedprioriterer, behovsori-
enteret, ignorant, synlig, usynlig, brugerinvolvering, opbakning, mélrettet, fleksibel, proaktiv, suc-
cesfuld, malbevidst, malrettet, strategisk, taktisk, operationel, fejlfri, korrekt, entydig profil, markant,
vag, kvalitetscheck, brugervenlig, overskuelig, god veerdi, uklar, traditionel, nyteenkende, statisk,
farverig, sprudlende, kedelig, forvirrende, smal, bred, realistisk, ambitigs, saglig, erfaren, usaglig,
imgdekommende, urealistisk, realistisk, anderledes, alternativ, enkel, kompliceret, tiltalende, sam-
arbejdsvillig, kritisk, foretagsom, aktiv, konsekvent, ensartet, effektiv, konsistent, rationel, stavet,

omhyggelig, standardisering, rigtig fokus, forenkling

Ord og @vrige kommentarer ma gerne tilfgjes:

Tak for dit bidrag!
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