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Kapitel 1 — Indledning

Kapitel 1
Indledning

1.1. Baggrund og formal

De seneste dr har en rekke ministerier valgt at organisere losningen af
ministeromridets administrative funktioner i administrative fzllesskaber,
der servicerer bidde departement og institutioner pd ministeromradet. Be-
slutningen om at etablere et administrativt fellesskab vil oftest vere be-
grundet i et eller flere af folgende hensyn: Potentialet for effektivisering,
kvalitets- og kompetenceudvikling, samt fleksibilitet og driftssikkerhed i
opgavelgsningen.

Formalet med denne publikation er todelt: Sigtet er dels at prasentere
erfaringer med administrative fellesskaber i staten og i private virksomhe-
der og dels at give inspiration til, hvordan arbejdet med etablering og drift
af administrative fellesskaber kan gribes an.

Alle ministeromrader har i fordret 2004 udarbejdet effektiviseringsstrate-
gier. Denne publikation skal understotte regeringens malsetning om at
skabe en mere effektiv offentlig sektor ved at give inspiration til en ny
madde at tilretteleegge varetagelse af administrative funktioner pa. Samling
af administrative funktioner i administrative fallesskaber sztter gennem
etablering af kunde-leverander forhold fokus pa omkostninger og kvalitet,
hvilket giver bedre og billigere ydelser.

Det er sigtet med publikationen, at den skal fungere som katalysator for
overvejelser om, hvorvidt varetagelsen af administrative opgaver pa de
enkelte ministeromrider kan optimeres ved en @ndret organisering. Lige-
som i arbejdet med effektiviseringsstrategier er der en hgj grad af metode-
frihed: Administrationsansvarlige pi de enkelte ministeromride har de
bedste forudsetninger for at bedemme hvilken organisation, der mest
effektivt understotter deres forretning.
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Finansministeriet har pa baggrund af bidrag fra en tverministeriel refe-
rencegruppe, jf- boks 1 udarbejdet denne publikation for at styrke erfa-
ringsudvekslingen omkring administrative fellesskaber.

Boks 1.1. Deltagere i den tverministerielle referencegruppe

Beskeftigelsesministeriet Ministeriet for Videnskab, Teknologi og
. C Udviklin
Finansministeriet (formand) &
C Skatteministeriet
Forsvarsministeriet
L. Socialministeriet
Justitsministeriet
C . Trafikministeriet
Kulturministeriet
o eeBeeBorone Undervisningsministeriet
Miljgministeriet

C @Okonomi- og Erhvervsministeriet
Ministeriet for Fedevarer, Landbrug og &

Fiskeri

Referencegruppen er blevet sekretariatsbetjent af Finansministeriets 5.
kontor. Konsulentfirmaet Deloitte har medvirket ved indsamling af data
fra den private sektor. Finansministeriet takker sdvel ministerierne som de
pageldende virksomheder for deres medvirken ved udarbejdelsen af pub-
likationen.

1.2. Sammenfatning

Administrative fellesskaber er et forholdsvist nyt fenomen i staten. Priva-
te virksomheder har imidlertid i en leengere periode benyttet sig af lig-
nende organisationsformer, og erfaringerne herfra kan i vidt omfang bru-
ges i den offentlige sektor.

Et administrativt fellesskab er kendetegnet ved en samlet varetagelse af
visse administrative opgaver p& et ministeromride. Organiseringen kan
vere mere eller mindre struktureret og formaliseret.

Argumenterne bag etablering af de administrative fellesskaber, der allere-
de er etableret i staten, varierer fra ministeromrdde til ministeromrade.
Det er dog karakteristisk, at ensket om at opnd effektivisering gennem
stordriftsfordele har en fremtreedende plads. Samtidig legges der — for det
andet — vagt pé at opnd udvikling af opgaver og kompetencer samt styrke
fleksibiliteten og driftssikkerheden i opgavevaretagelsen. Et tredje hoved-
argument er, at ledelsen i ’bestiller-organisationen’ frigores fra ledelsesop-
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gaven i forhold til en rekke administrative opgaver, hvilket giver mulig-
hed for at fokusere pd organisationens kerneaktiviteter.
pa org

Denne publikation ger status over de administrative fellesskaber 1 staten.
Kortlegningen viser, at etableringen af koncern-it funktioner er ganske
udbredt. Herudover er der fra ministerium til ministerium betydelig vari-
ation i, hvilke andre opgaver der er henlagt til administrative fellesskaber.
Disse forskelle i opgaver og snitflader skal der naturligvis tages hojde for
ved sammenligning af de administrative fellesskabers storrelse pa tvers af
ministerierne.

For sa vidt angdr organisatorisk placering, er halvdelen af de administrati-
ve fellesskaber organisatorisk placeret i andre institutioner, fortrinsvist en
styrelse. De gvrige fordeler sig mellem placering i departementet og selv-
stendige enheder. Kortlegningen viser endelig, at bevillingsfinansiering — i
forhold til direkte brugerfinansiering — er den mest udbredte finansie-
ringsmodel for de administrative fellesskaber.

Erfaringerne med administrative fellesskaber i staten er af nyere dato. Tre
case-beskrivelser setter fokus pd, hvordan henholdsvis Beskeftigelsesmini-
steriet, Finansministeriet og @konomi- og Erhvervsministeriet konkret
har grebet arbejdet med etablering af administrative fellesskaber an, samt
hvilke forelebige erfaringer de har gjort sig.

P4 baggrund af erfaringer i ministerierne beskrives mulige fordele og
ulemper ved administrative fellesskaber. Fordelene omfatter som navnt
bl.a. stordriftsfordele, aget omkostningsbevidsthed, robusthed, organisa-
torisk fleksibilitet, og kompetence- og kvalitetsudvikling. De mulige
ulemper omfatter bl.a. mindre fleksibilitet overfor de enkelte kunders
behov, kulturforskelle, usikkerhed blandt medarbejderne og store krav til
de deltagende organisationers bestillerkompetence og opfelgningskapaci-
tet.

For at sikre realiseringen af gevinsterne og afbede ulemperne er en rekke
forhold af serlig vigtiched i forbindelse med etablering og drift af et ad-
ministrativt fellesskab. De centrale temaer og tilknyttede anbefalinger
sammenfattes i boks 1.2 nedenfor.
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Boks 1.2. Centrale temaer og anbefalinger (fortsattes)

For etableringen
En rekke forhold ber fastleegges forud for etableringen af et administrativt fellesskab.

Volumen og dimensionering

Det administrative fellesskab har behov for et vist volumen for at kunne realisere de
potentielle fordele ved samling af de administrative funktioner. Som baggrund for
beslutningsgrundlaget ber der foretages en kortegning af de administrative opgaver og
det tilknyttede ressourceforbrug. Endvidere ber der opstille en business-case, som esti-
merer sivel pkonomiske gevinster som etablerings- og udviklingsomkostninger over det
administrative fellesskabs forste levedr samt fastsztter en plan for indhestning af gevin-
sterne.

Styring og ansvarsfordeling

Beslutnings- og aftalegrundlaget for det administrative fellesskab ber fastsette klare
styringsrelationer og precisere ansvarsfordelingen mellem det administrative fellesskab
(udfereren) og de deltagende institutioner (bestillerne). Desuden skal regnskabs-, mi-
nisterie- og virksomhedsinstrukser tilpasses den nye organisering.

Finansiering

Den valgte finansieringsmodel ber vare gennemskuelig, indebzre s3 fi transaktionsom-
kostninger som muligt og tilskynde det administrative fellesskab til at fokusere pé
udvikling, effektivisering og kundeorientering. Ligeledes skal der sikres en teet sammen-
heng mellem drifts- og investeringsplanlegning, s& det sikres, at investeringerne under-
stotter de fortsatte effektiviseringsbestrabelser.

Opgaver og snitflader

For at administrative opgaver kan overferes til et administrativt fzllesskab skal det vare
muligt at udskille opgaven fra de pagzldende enheders kerneopgaver eller forretning.
Det kan herunder overvejes, hvorvide opgaver kan sammensattes og opsplittes pa nye
mdder, der gor dele af dem egnede til varetagelse i et administrativt feellesskab.

Kritiske succesfaktorer

En rekke forudsetninger skal vere opfyldt, for at gevinsterne kan realiseres.

Standardisering

Samling af opgaverne er i sig selv ikke nok til at realisere effektiviseringspotentialet —
herfor er standardisering af processer og ydelser en forudsetning. Iser er harmonisering
af it-understottelse af arbejdsprocesser og forretningsgange en nedvendighed.

Klart afialegrundlag

Aftalegrundlaget vil ofte vare tredelt med en resultatkontrake, en direktgrkontrakt og
Serviceaftaler mellem det administrative fellesskab og de enkelte kunder. Serviceafta-
lerne skal understotte etableringen af et kunde-leverander forhold. Dette sker ved at
fastlegge en klar ansvarsfordeling mellem kunde og leverander og klare leverance- og
kvalitetsmail for det administrative fellesskab.
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Boks 1.2. Centrale temaer og anbefalinger (fortsat)

Personale og organisation

For at undgd usikkerhed er det vasentligt med dbenhed og en velbeskrevet proces, si
alle medarbejdere har kendskab til de forskellige trin i processen. Medarbejderne er den
nye organisations kerneressource, og en vellykket omstilling kraever derfor deres med-
virken og stotte.

Koordinering og forankring

Adskillelsen af bestiller- og udfgrer har to formal: For det forste at tvinge bestilleren til
at tage stilling til ydelsernes kvalitet og omkostning i ssmmenhang, og for det andet at
anspore leverandoren til at levere ydelsen som forudsat. Dette forudsztter opbygning af
bestillerkompetence og opfelgningskapacitet, sdledes at de administrative opgaver fort-
sat er forankret i bestillerorganisationen.

Publikationen rummer tjeklister og forslag til konkrete verktejer. Tjekli-
sterne er et forsog pd at formidle metoder og mulige losninger pd bag-
grund af de hidtidige erfaringer. Listerne omfatter ikke alle potentielle
overvejelser og dakker ikke alle potentielle behov, men de kan fungere
som inspiration.

Endelig beskriver 4 cases erfaringerne med falles servicecentre i den priva-
te sektor. Beskrivelserne viser, at erfaringerne fra private virksomheder i
vidt omfang kan overfores til den offentlige sektor. Beslutningen om at
etablere et administrativt faellesskab vil oftest vare drevet af de samme
hensyn i en privat virksomhed som i en offentlig organisation, ligesom
udfordringerne herved i vidt omfang er parallelle.
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Kapitel 2
Administrative fallesskaber

Et administrativt fellesskab kan defineres som en samling af administrati-
ve funktioner, sdledes at flere institutioner pd ministeromradet serviceres
fra én lokation. Et administrativt fellesskab kan enten vare etableret som
et center, dvs. en separat organisation eller enhed, der rider over egne
ressourcer og medarbejdere, eller som en fellesfunktion, dvs. en samling af
visse administrative opgaver i en eller flere af ministeromradets allerede
eksisterende institutioner.

For begge organisationsformer gelder det, at fellesskabet yder veldefine-
rede ydelser til interne kunder og leverer service med aftalte omkostnings-
og kvalitetsmil. Med andre ord kan man tale om en bestiller-udferer
model (BUM), hvor bestiller- og udfererfunktionerne er adskilte. Forma-
let med adskillelsen er at give plads til, at forholdet mellem bestiller og
udferer i et vist omfang kan reguleres af markedsmekanismer.

Organiseringen af administrative funktioner indenfor et ministeromride
kan karakteriseres ved deres placering p& en skala fra sterkt centraliseret
og formaliseret samarbejde til decentral og autonom opgavelgsning som
vist i figur 2.1. nedenfor.

Figur 2.1. Varetagelse af administrative opgaver

Center Fellesfunktion Samarbejde Intet samarbejde
4 [ | ] >
Centraliseret/formaliseret Decentraliseret/autonom
opgavelgsning

De fire organisationsformer er nzrmere beskrevet i boks 2.2. nedenfor.
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Boks 2.2. Organisationsformer

Administrativt fallesskab

Et administrativt fellesskab kan vare organiseret som ét eller flere centre, hvor visse
administrative opgaver loses for hele eller dele af koncernen. Der er typisk tale om
enheder med selvstendig ledelse og med reference til bestyrelsen / koncernledelsen.
Medarbejderne er ansat i centret. Et mindre vidtgiende alternativ til etablering af et
center er at etablere administrative fellesfunktioner, dvs. en samling af visse administrati-
ve funktioner i en eller flere af ministeromradets allerede eksisterende institutioner pa
baggrund af spidskompetencer.

Administrativt samarbejde
hvor der ikke er tale om egentlige centre, men om samarbejdsforhold, hvor f.eks. felles
strategier, standarder mv. aftales af ledelserne p& omréidet.

Autonomt opgavevaretagelse i de enkelte institutioner pid ministeromrédet
Opgaverne loses selvstzendigt i institutionerne, og der foretages ingen koordinering eller
samordning af procedure, standarder mv. mellem dem.

Fokus i nerverende publikation er primert pd administrative fellesskaber
i form af centre eller fellesfunktioner og i mindre grad pd mindre formali-
serede former for samarbejde.

Der kan vere forskellige &rsager til, at det kan vere hensigtsmassigt at
overveje en ny organisering af de administrative opgaver. De primare
argumenter for at etablere administrative faellesskaber pa tvers af mini-
steromrdder er sammenfattet i boks 2.3. nedenfor:

12



Kapitel 2 - Administrative faellesskaber

Boks 2.3. Rationaler for etablering af administrative fellesskaber

Effektiviserings- og rationaliseringspotentiale

Ved at samle administrative funktioner kan der opns administrative og gkonomiske
stordriftsfordele, ligesom duplikation af funktioner pd ministeromridet undgis. Herved
frigores ressourcer, der kan anvendes til andre opgaver.

Samling af kompetencer med henblik pi kvalitersforogelse, specialisering og udvikling
Samling af kompetencer giver fagligt beredygtige miljoer, der kan sikre en hej faglig
kvalitet og bedre mulighed for faglig udvikling. Samling af ressourcer kan desuden
frigore udviklingskapacitet, herunder bl.a. udvikling med henblik pa digitalisering af
administrative funktioner.

Robusthed og fleksibel ressourceanvendelse

Samling af medarbejderressourcer giver en storre volumen og dermed mindre sirbarhed
ved ferie, sygdom etc. Ligeledes giver en storre volumen bedre muligheder for fleksibel
allokering af ressourcer pa tvers af opgaveportefoljen.

Dget ledelsesfokus

Ledelsesfokus i bestiller-organisationen kan fokuseres pa organisationens kerneaktivite-
ter og pé strategiske aspekter af administrationen frem for driftsmassige administrative
problemstillinger. Parallelt overgdr de administrative opgaver ved henleggelsen til et
administrativt feellesskab til at vere kerneopgaver med aget selvstzendigt ledelsesfokus.

Klar ansvarsfordeling og klare krav
Formalisering af ansvarsfordelingen mellem en bestiller og en udferer kan sammen med
precise mél for udfererens leverancer gore det lettere at stille precise krav til udfereren
og evaluere det leverede produket.

Fleksibilitet

Administrative fellesskaber gor den statslige administration mere smidig og fleksibel,
idet faglige opgaver lettere kan flyttes mellem ministeromrider som folge af eksempelvis
ressortomlegninger. Desuden understotter denne organisationsform udviklingen af
digital forvaltning. Endelig kan samling af administrative funktioner anvendes til at
modne de pigzldende opgaver til et eventuelt senere udbud af opgaven, jf. i evrigt
effektiviseringsstrategiernes krav om kortleegning af udbudsegnede opgaver. I takt med
at flere opgaver i den offentlige sektor digitaliseres, vil flere og flere opgaver kunne

udskilles.

Selve samlingen af de administrative opgaver er typisk primert motiveret
af onsket om at opnd stordriftsfordele, herunder effektivisering, kvalitets-
og kompetenceudvikling, samt fleksibilitet og driftssikkerhed.

Ved valget mellem organisering som center eller fellesfunktion spiller
andre hensyn tillige ind. I et center overgir de administrative opgaver fra
at vaere stottefunktioner til at vere kerneopgaver i den nye organisation,

13
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hvilket medferer en mere fokuseret ledelse. Fellesfunktioner er typisk i
hojere grad motiveret af gnsket om at drage fordel af en serlig faglig eller
organisatoriske kapacitet, som er til stede i en given institution pa mini-
steromrédet.
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Kapitel 3
Erfaringer fra staten

Dette kapitel sammenfatter erfaringer med administrative fellesskaber i
staten pi baggrund af bidrag fra ministerierne i referencegruppen'.

3.1. Opgaver der varetages i de administrative fellesskaber

Tabel 3.1. nedenfor illustrerer, hvordan de administrative funktioner loses
indenfor de enkelte ministerier i den tverministerielle referencegruppe.

I tabellen er angivet, hvorvidt de enkelte opgaver indenfor et omrade va-
retages A) 1 et administrativt fellesskab (center eller fellesfunktion); B)
som administrativt samarbejde, hvor fx felles strategier, standarder mv.
aftales af ledelserne pd omradet eller C) autonomt i de enkelte institu-
tioner pd ministeromradet.

Kortlegningen i tabel 3.1. viser, at der er stor variation mellem ministeri-
erne bide med hensyn til hvilke omrader, der indgér i administrative fel-
lesskaber og omfanget af opgaver, de varetager.

Der ses dog en tendens i retning af, at et flertal af ministerierne har etab-
leret fxllesskaber indenfor it-omridet enten i form af centre eller admini-
strative fellesfunktioner.

! Folgende betegnelser anvendes for de enkelte ministerier: Beskeftigelsesministeriet
(BEM), Finansministeriet (FIM), Forsvarsministeriet (FMN), Justitsministeriet (JUM),
Kulturministeriet (KUM), Miljeministeriet (MIM), Ministeriet for Videnskab, Tekno-
logi og Udvikling (VTU), Ministeriet for Fedevarer, Landbrug og Fiskeri har (FOM),
Skatteministeriet (SKM), Socialministeriet (SOM), Trafikministeriet (TRM), Undervis-
ningsministeriet (UVM), @konomi- og Erhvervsministeriet (QEM).

15
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Tabel 3.1. Snitflader og organisering
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Anm.: Hvor der anvendes en kombination af flere organisationsformer indenfor en
opgave, er den mest vidtgdende anfert. Opgaver, hvor der kun er oplysninger for
f4 ministeromréder, er ikke inkluderet i tabellen.

Kilde: Oplysninger fra den tverministerielle referencegruppe.

Samme tendens ses i en undersegelse foretaget af Indenrigs- og Sundheds-
ministeriet, som viser at 8 ud af 13 ministerier, der havde besvaret sporge-
skemaet, har etableret koncernfalles it-funktioner, mens 4 overvejer eller
er i gang med at planlegge sidanne funktioner.

* Miljeministeriets Center for Koncernforvaltning blev oprettet 1. april 2004 og idrift-
settes den 1. januar 2005. Anforte snitflader og organisering er baseret p& beslutnings-
grundlaget. Endelig fordeling vil forst foreligge ult. 2004. Centret vil tillige omfatte
informations- og ejendomsservice.
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Udbredelsen af administrative fellesskaber indenfor it kan bl.a. forklares
ved, at opgaver indenfor dette omride ofte har en generisk karakter, hvor
institutionerne uden vasentlige barrierer kan realisere synergigevinster ved
etablering af mere eller mindre strukturerede samarbejdsformer.

Ud fra denne betragtning vil det vare vanskeligere at overfere opgaver af
mere strategisk karakter som fx personalepolitik, kompetenceudvikling og
budget- og controllingfunktioner til administrative fellesskaber.

Tabel 3.1. understotter dette, idet opgaver indenfor disse omrider overve-
2
jende varetages autonomt i de enkelte institutioner eller i tveergdende sam-

arbejdsfora.

3.2. Volumen

Tabel 3.2. nedenfor sammenfatter de administrative fellesskabers volu-
men indenfor de enkelte ministeromrider.

Ved en sammenligning af ressourceforbruget pa tveaers af ministeromra-
derne skal man vere opmarksom pa, at der er lagt forskellige snitflader
med hensyn til omfanget af opgaver der varetages, samt antallet af institu-
tioner, de administrative fellesskaber betjener.
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Tabel 3.2. Administrative fzllesskabers volumen og etableringsir

Arsvaerk Ar for Arsvark
Ministeromride | (2004) Administrativt fellesskab etablering | (2004)
Beskaftigelsesministeriets 2003
Administrative Center (BAC) 70
BEM 1.600 . L
Beskaftigelsesministeriets it 2002 40
Enhed (BIT)
Finansministeriets Administrative 5
FIM 1.047 Feellesskab (FAF) 2003 24
JUM 4.500 | It drifesfellesskab 2004 3
KUM 950 | Regnskabscentret 2001 18
640 | It-centret 2001 5
MIM 1.780" | Center for Koncernforvaltning 2004 149
4.960 | Falles enhed for udlicitering og 2001 1%
FOM indkeb
3.741 | Koncern-it 2003 5
VTu 602 | Koncern-it 2003 30
Indkeb- og udlicitering 2000 1
SKM 5.25 Lonadministration 2001 8
SAP-gkonomistyring 2002 0,5
SOM 1.079 | Loncentret 2004 7,86
314 It-driftscenter 2002 6.5
TRM 340 Regnskabscenter 2002 16
OEM 2.500 | Koncerngkonomi 2003 42

Anm.: Ved arsverksopgerelsen i kolonne to er ministerierne blevet bedt om at oplyse
arsverksforbruget i de deltagende institutioner i det administrative fellesskab.
Kilde: Oplysninger fra den tverministerielle referencegruppe.

* Hertil kommer 21 arsverk i FAF, der alene udferer opgaver for @konomistyrelsen
vedr. det fzlles hus og it-forretningssystemerne (de supplerende ydelser).
* Arsvarksforbruget er optalt for 2005.
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3.3. Organisering og styring

Det administrative fellesskab kan enten organiseres som en selvstendig
institution eller som en enhed i en anden institution, eksempelvis depar-
tementet eller en styrelse. Boks 3.3. nedenfor viser de administrative
fellesskabers organisatoriske placering.

Boks 3.3. Organisatorisk placering

Enhed i
Selvstendig | Depar- Enhed i
Ministeromrade Administrativt fellesskab | institution | tementet | styrelse
BEM Beskeftigelsesministeriets v
AdministrationsCenter (BAC)
Beskaftigelsesministeriets 4
it Enhed: BIT
FIM Finansministeriets v
AdministrativeFellesskab:
FAF
JUM It-driftfllesskab v
KUM Regnskabscentret v
It-centret v
MIM Center for Koncernforvalt- v
ning
FOM Felles enhed for udlicitering v
og indkeb
Koncern-it 4
VTU Koncern-it v
SKM Indkebs- og udlicitering v
Lenanvisning 4
SAP-gkonomistyring v
SOM Loncentret v
TRM It-driftscenter v
Regnskabscenter 4
OEM Koncerngkonomi v

Kilde: Oplysninger fra den tveerministerielle referencegruppe.
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Som det fremgdr, er over halvdelen af de administrative fallesskaber
organisatorisk placeret i andre institutioner, fortrinsvist en styrelse. Arsa-
gen hertil kan bl.a. vare gnsket om at opnd en positiv synergieffekt ved at
placere det administrative fellesskab i en styrelse, der besidder en sarlig
faglig eller organisatorisk kapacitet (spidskompetencemodellen).

Socialministeriet og Trafikministeriet har jf. boks 3.3. placeret deres admi-
nistrative fzllesskaber i departementet. Rationalerne herfor kan vere flere
bl.a., at departementet har den bedste kompetence indenfor det pigel-
dende omride. Samtidigt opndr man ved at placere fellesskabet teet pd det
strategiske niveau, at det ledelsesmeassige fokus ikke forsvinder fra de ad-
ministrative opgaver. Omvendt er der en risiko for, at ledelsen overbela-
stes af detailtekniske spargsmal.

I Beskeftigelsesministeriet og @konomi- og Erhvervsministeriet har man
jf. boks 3.3. valgt at organisere de administrative fellesskaber som selv-
stendige institutioner. Fordelene herved er bl.a., at der bliver skabt en
klar adskillelse mellem det administrative fellesskab og de gvrige instituti-
oner, ligesom det administrative fellesskabs ledelse vil kunne koncentrere
sig om drift og udvikling af administrative funktioner.

I bilag 2 vises eksempler pd styringsrelationer for de forskellige admini-
strative fellesskaber.

Samarbejdet mellem de administrative fellesskaber og de betalende insti-
tutioner er i samtlige ministerier kodificeret gennem serviceaftaler, der de-
finerer opgave- og kompetencefordeling. Aftalerne regulerer rammerne
for samarbejdet mellem parterne med hensyn til ansvarsfordeling, hvilke
ydelser der skal leveres og deres kvalitet, samt hvordan det administrative
fllesskab finansieres.

3.4. Finansiering
Dette afsnit beskriver finansieringen af de administrative fellesskaber med
udgangspunke i zbel 3.6. nedenfor. I tabellen sondres mellem forskellige

finansieringsmodeller. Modellerne fremgar af boks 3.5.:

Der henvises til afsnit 4.4. om finansiering for en diskussion af de overve-
jelser, man ber gore sig ved valget af finansieringsmodel.
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Boks 3.5. Finansieringsmodeller

M1: Bevillingsmodel med rammekorrektion: Ved etableringen af det administrative
center korrigeres brugerinstitutionernes rammebevilling forholdsmassigt pd bag-
grund af de deltagende institutioners bevillinger eller hidtidige ressourceforbrug til
lgsning af de overforte opgaver.

M?2: Kombinationsmodel: Bevillingsfinansieret med mulighed for keb af tillegsydel-
ser eller supplerende ydelser.

M3: Fast-betalingsmodel: Der betales en fast pris for en pakke grundydelser med mu-
lighed for keb af tillegsydelser eller supplerende ydelser.

M4: Variabel-betalingsmodel: Der udbydes en variation af serviceydelser og der beta-
les principielt for hver enkelt i forhold til ydelsens faktiske omkostninger eller med-
géede tidsforbrug.

Som det fremgdr af tabel 3.6. er bevillingsmodellen den mest udbredte fi-
nansieringsform. Dette er formentlig et udtryk for, at det er en enkel me-
tode til at finansiere det administrative fzllesskab i forhold til de instituti-
oner pd ministeromradet, som betjenes af fellesskabet.

Tabel 3.6. Finansiering af administrative fellesskaber/fellesfunktioner

Indkeb og Lon og perso-
Ministeromride | @konomi It udbud nale
BEM M1 M1 Ml Ml
FIM M4 M4 M4 M4
FVM M1 M4 Ml Ml
JUM M2
KUM M1, M4 M4 Ml M1, M4
VTU M4
FOM M1, M2 M1, M2 M1 M1, M4
MIM M2 M2 M2 M2
SKM M1 M1 M1
SOM M4
TRF M1, M2 M1, M2
UVM M1 M1 Ml
OEM M2 M2 M2 M2

Kilde: Oplysninger fra den tvaerministerielle referencegruppe.
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Det fremgér af ministeriernes bidrag til kortlegningen, at en del af dem
patenker at udvikle finansieringen i retning af den variable betalingsmo-
del for at skabe oget fokus pa omkostninger forbundet med produktionen
af ydelserne.

En udbredelse af den variable betalingsmodel vil endvidere vere en fordel
i forhold til institutionernes handtering af omkostningsreformen, der stil-
ler krav om, at statslige regnskaber og budgetter skal aflegges efter om-
kostningsprincipper. Dette betyder, at ressourceforbruget forbundet med
forskellige aktiviteter skal kunne opgeres med henblik pd bedre ekonomi-
styring og en mere effektiv opgavevaretagelse. Ved den variable omkost-
ningsmodel skabes en direkte kobling mellem ressourceforbrug og aktivi-
tet og dermed mulighed for at budgettere og aflegge regnskab baseret pd
omkostningsprincipper.

3.5. Case beskrivelser
I det folgende beskrives, hvordan Beskaftigelsesministeriet, Finansmini-

steriet og Dkonomi- og Erhvervsministeriet har valgt at organisere admi-
nistrative fellesskaber indenfor deres respektive ministeromrader.
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3.5.1. Beskaftigelsesministeriet

1. Erablering og administrative omréider
P4 Beskaftigelsesministeriets omréde er der etableret administrative fellesskaber inden-
for den gkonomiske forvaltning, IT og personaleomridet:

1. Beskaftigelsesministeriers AdministrationsCenter (BAC) blev oprettet den 1. april 2003.
BAC lgser bide generelle opgaver for hele koncernen og specifikke opgaver for de
enkelte institutioner indenfor drift og udvikling af felgende omrader:

e  konomi: Regnskab, bogholderi, kassefunktion, rejseadministration, rapportering
samt stotte til budgetfunktionerne

¢ Lon: Lgnadministration, refusionsordninger, registrering af fraver og sagsbehand-
ling om pension

¢ Indkegb/udbud: Drift og udvikling af Beskeftigelsesministeriets indkebs- og ud-
budsfunktion

e  Tilsyn: Ferer tilsyn med ministeromrédets gkonomiforvaltning

II. Beskaftigelsesministeriets it-enhed (BIT) blev oprettet 1. september 2002 og med egen
bevilling pr. 1. januar 2003 og leverer ligesom BAC bide generelle ydelser til hele kon-
cernen samt institutionsspecifikke ydelser. BIT lgser opgaver indenfor folgende omri-

der:

o It-indkeb af hardware og licenser

o Systemdrift af hovedparten af BMs it-systemer, herunder firewalls, virus scan,
WAN, LAN etc.

o It-Callcenter

e  Administration af kontrakter, it-analyser, benchmarking etc.

e It-udviklingsopgaver

o Ittest

1II. Personaleomridet

Departementets organisations- og personalecenter varetager de personaleadministrative
opgaver for departementet samt BIT og BAC. Herudover er der fra maj maned 2003
etableret en falles rekruttering af AC-generalister for ministeromridets centrale enheder.

2. Organisering

BAC og BIT er begge selvstendige enheder, hvori der henholdsvis er ansat 70 og 40
medarbejdere. De refererer begge organisatorisk til departementschefen. P4 personale-
omridet er der tale om samarbejdsforhold med deltagere fra ministeriets styrelser.

3. Aftaleforhold

Beskaftigelsesministeriets departement har indgdet resultat- og udviklingskontrakter
med BAC og BIT og direktorkontrakter. Endvidere har BAC og BIT indgiet projektaf-
taler og Service Level Agrements med deres kunder. Der er ingen specifikke aftalemo-
deller for personaleadministrationen.
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4. Finansieringsmodel

BIT og BAC er finansieret ved overfersel af bevilling fra de bergrte enheder med
henblik p4 at f2 lost en fast opgaveportefelje. For BITs vedkommende er der mulighed
for keb af tllegsydelser.

5. Realisering af effektiviseringsgevinster

Det er Beskeftigelsesministeriets vurdering, at BAC og BIT kan realisere en effektivise-
ringsgevinst pa i alt 15 pct. i perioden 2005-2007, inkl. de irlige ordinzre effektivise-
ringskrav til statslige institutioner.

For s vidt angdr personalecentrets varetagelse af personalefunktioner for BIT og BAC
er der tale om en ny konstruktion, hvor gevinsten for de to enheder ligger i, at de ikke
har skullet oprette en serlig personaleenhed. Med hensyn til AC-rekrutteringen vil
tiltaget antageligt medfere en reduktion af enhedernes tidsforbrug til rekruttering.

6. Anvendelse af digitalisering

Administrationen i Beskeftigelsesministeriets koncern skal udvikles ved at udbrede an-
vendelsen af it, standardisering og digitalisering af arbejdsprocesser, hvormed der opnis
effektiviseringer og skabes jobfunktioner, som er karakteriseret ved jobudvidelse og kva-
lifikationsudvikling. Det indgér i BITs formal, at enheden skal arbejde p4 at oge digita-
liseringen. Indtil videre har BIT brugt ressourcer pé overtagelse af opgaver fra de evrige
institutioner i Beskeftigelsesministeriets koncern og konsolidering, men enhedens kom-
mende udviklingsopgaver har til formél at udbrede anvendelsen af digitalisering inden-
for ministeromrddet. For s vidt angir personaleadministrationen vil nogle af arbejds-
gangene sandsynligvis blive digitaliseret. I AC-rekrutteringen kommunikeres der digitalt
i processen, men selve kommunikationen til ansegerne foregir inddl videre pr. brev
eller telefon.

7. Forelobige erfaringer

BACs hovedfokus i 2003 har veret at fastholde og udvikle stabilitet og sikkerhed i drif-
ten. I etableringsfasen har der varet fokus pd at udvikle kunderelationen til styrelserne,
opbygge de interne strukturer, udvikle ledelsen, etablere samarbejdssystemet samt
rekruttere medarbejdere til tvergiende opgaver. Det formelle grundlag i form af kon-
trakter mellem styrelserne og BAC samt instrukser er endvidere blevet udarbejdet.

Ved erfaringen fra etableringen af BAC har en klar og konsekvent etableringsstrategi va-
ret et godt fundament for udvikling af organisationen samt for at igangsette effektivise-
ringer og udvikling af de administrative serviceydelser.

P& BITs omrade har en it-benchmarking vist, at Beskeftigelsesministeriets it-anvendelse
er relativt effektiv. Det er besluttet yderligere at styrke it-organiseringen samt at forbed-
re koordinering og ensretning af it-anvendelsen indenfor hele ministeriets omride.
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3.5.2. Finansministeriet

1. Etablering og administrative omréider

Finansministeriet har siden 2000 benyttet en spidskomptencemodel, hvor visse admini-
strative funktioner for hele ministeromridet blev varetaget i styrelser, der havde eksperti-
se indenfor det pigzldende omride (eksempelvis bogholderifunktionen i @konomisty-
relsen). Finansministeriets Administrative Fellesskab (FAF) blev oprettet 15. november
2003.

Forud for beslutningen havde et udvalg analyseret muligheder for justeringer af Finans-
ministeriets daveerende koncernfunktioner og udarbejdet et beslutningsopleg. Udvalget
anbefalede en samling af koncernfunktionerne i FAF for at opnd en positiv synergieffekt
ved at bringe medarbejderne sammen i én organisation med en ledelse, der fokuserede pa
lgsning og udvikling af administrative opgaver. Det var samtidig mélet at gore koncern-
funktionerne mere robuste i det daglige og skabe grundlag for eget fokus pa udvikling og
effektivisering af administrative processer.

FAF varetager folgende opgaver:
e It

* Bogfering

e Lognadministration

e Koncernindkgb

e Kursusudbud

Desuden varetager FAF supplerende ydelser for @konomistyrelsen, Velfeerdskommissio-
nens Sekretariat samt Nordisk Investeringsbank vedr. receptions-, lokalefunktioner og
andre funktioner vedr. Sankt Anne Pale. Herudover varetages som supplerende ydelser
for @konomistyrelsen og Told- og Skattestyrelsen opgaver vedr. IT-systemerne.

2. Organisering

FAF er oprettet som en selvsteendig enhed med to chefer, der organisatorisk er placeret i
Okonomistyrelsen. Ledelsesmeassigt refererer cheferne for FAF til @konomistyrelsens di-
rektor.

Koncernledelsen behandler overordnede sporgsmal af felles interesse for institutionerne,
herunder fungerer den som det gverste brugerforum i forbindelse med FAF’s ydelser.
Endvidere godkender koncernledelsen FAFs budget og regnskab.

Sekretariatschefskredsen fungerer som brugerudvalg for FAF og ridgiver @konomistyrel-
sens direktor samt koncernledelsen. Brugerudvalget behandler principielle sporgsmal
vedr. driften af FAF og eventuelle generelle problemstillinger. Forhold mellem FAF og
den enkelte kunde behandles bilateralt mellem parterne.

3. Aftaleforhold
Okonomistyrelsens direktor er gverste ansvarlige for driften af FAF. Koncernledelsen
kan treffe overordnede beslutninger om koncernfunktionerne, herunder godkende FAFs
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budget og regnskab.

Grundlaget for FAFs ydelser til koncernen er en resultatkontrakt mellem departementet
og Dkonomistyrelsen. Derudover er der indgiet administrationsaftaler mellem de enkel-
te virksomheder (brugerne) og FAF om, hvilke konkrete ydelser, der lgses af FAF samt
betalingen herfor. FAF er i 2004 indtegtsfinansieret fra brugerne.

FAF leverer koncernydelser til departementet, @konomistyrelsen, Personalestyrelsen,
SCKK samt Velferdskommissionens Sekretariatet. Slots- og Ejendomsstyrelsen indgir li-
geledes i FAF bortset fra enkelte funktioner, som forst overgdr senere.

4. Finansieringsmodel
Finansministeriets Administrative Fallesskab (FAF) er finansieret efter den variable-beta-

lingsmodel, dvs. de enkelte institutioner betaler for de ydelser, de modtager fra FAF.

De hidtidige betalingsprincipper for de omfattede omréder er vist i tabellen nedenfor:

Grundydelser Betalingsprincip
Bogholderi Antal tastede bilag
Lon Antal lgnregistre, gnst.
Indkeb Antal lgnregistre, gnst.
Kursus Antal lpnregistre, gnst.
It Antal pcer

I FAFs kundeaftaler for 2004 er der fastsat folgende generelle betalingsprincipper for
drifisudgifterne:

o Et forbrugsuafhangigt udgifiselement, der atholdes efter nermere aftalt fordeling mel-
lem koncernens institutioner, evt. ved grundbevilling.

»  Et forbrugsafhengigt udgifiselement, der kan fordeles pi kunderne efter registreret resso-
urcetrzk, og som derfor fordeles efter direkte afregning.

o Et forbrugsafhangigt udgiftselement, der ikke kan fordeles pi kunderne efter registreret
ressourcetrzk, og som derfor fordeles efter nermere aftalte kriterier (evt. de hidtidige
kriterier, jf. tabellen ovenfor).

For investeringerne er fastsat folgende betalingsprincipper:

*  Overvejende forbrugsuafhangig investering (kategori 1), hvor udgiften fuldt ud atholdes
med ligelig fordeling mellem koncernens institutioner.

*  Delvis forbrugsafhengig investering (kategori 2), hvor halvdelen af udgiften atholdes
med ligelig fordeling mellem koncernens institutioner, og halvdelen af udgiften for-
deles efter hidtidig geldende kriterier, dvs. antal pc’er vedr. it, antal tastede bilag
vedr. bogholderiet og antal lonregistre vedr. gvrige opgaveomrader.

*  Overvejende forbrugsafhangig investering (kategori 3), hvor udgiften fuldt ud atholdes
efter de hidtidige fordelingskriterier, jf. ovenfor om kategori 2.

5. Realisering af effektiviseringsgevinster
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Efter etableringen af de administrative koncernfunktioner i Finansministeriet i 2000, jf.
ovenfor om ”spidskompetencemodellen”, har der lgbende varet realiseret effektivise-
ringsgevinster. P4 it-omridet — som er bemandingsmeassigt langt det sterste af omrider-
ne — har effektiviseringsgevinsten i perioden varet mindst 20 pct. Erfaringen har saledes
vist, at effektiviseringen bedst indhestes gennem en lgbende tilpasning af arbejdsgange
og lignende.

Med henblik pé bl.a. at afdekke effektiviseringsgevinsterne generelt i perioden 2000-03
og herefter vurdere grundlaget for fremtidige effektiviseringsmuligheder gennemfgrer
FAF p.t. en budgetanalyse af alle organisationens sagsomrider. Budgetanalysen ventes af-
sluttet i efterdret 2004.

6. Anvendelse af digitalisering

FAF skal igennem sit virke understotte digitalisering af opgavevaretagelsen i Finansmini-
steriets koncern. Enheden er i gang med at analysere mulighederne for at indfere digitalt
bogholderi i koncernen, hvilket vil effektivisere arbejdsprocesser i forhold til fakturering
og indkeb. Endvidere er der igangsat undersogelse af mulighederne for yderligere digita-
lisering indenfor omriderne kursusatholdelse og indkeb.

7. Forelpbige erfaringer

FAF har siden oprettelsen i november 2003 gennemfort en rekke initiativer pa bide ud-
viklings- og driftssiden. P4 udviklingssiden er der i henhold til @konomistyrelsens resul-
tatkontrakt med departementet — hvori FAF indgdr — bl.a. gennemfort standardiserings-
og digitaliseringsinitiativer vedr. fx kontoplan, tidsregistrering, uddata mv. P4 driftssiden
er der gennemfprt fornyede kundeaftaler pa alle omrider (Service Level Agreements)
ligesom finansieringsprincipperne er under @ndring.

FAFs organisation, jf. ovenfor pkt.2, er midlertidig, siledes at der i 2005 forventes at bli-
ve truffet beslutning om FAFs endelige organisering. Det er endnu for tidligt at foretage
en konsolideret vurdering af den nuverende organisation.
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3.5.3. @konomi- og Erhvervsministeriet

1. Etablering og administrative omréider

Okonomi- og Erhvervsministeriets administrative fellesskab ”Koncerngkonomi” blev
oprettet den 1. juli 2003. Beslutningen om at etablere Koncerngkonomi blev taget af
koncernledelsen pd baggrund af forudgdende analyser af den davzrende organisering af
gkonomifunktionerne i Departementet og 13 styrelser. Analysen paviste folgende fordele
ved at samle skonomiadministrative funktioner fra ministeromradet i et center: Effeki-
visering af eksisterende arbejdsgange, mulighed for fleksibilitet og kvalitetsforbedringer
samt udvikling af funktioner.

Ved etableringen af Koncerngkonomi valgte man alene at fokusere pa varetagelse af sko-
nomiadministrative opgaver ud fra en antagelse om, at der ville vere storst sandsynlighed
for realisering af gevinster indenfor dette omrade. Der er afsat 42 &rsverk til Koncern-
gkonomi, der varetager folgende administrative funktioner:

* Bogholderiopgaver

* Indkeb, generelle aftaler

* Lgnadministration

* Regnskab generelt

* Rejseadministration

* Udvikling og vedligeholdelse af felles registreringsgrundlag
* Visse opgaver vedr. budget og controlling

2. Organisering

Koncerngkonomi er organiseret som en regnskabsforende institution under @konomi-
og Erhvervsministeriets departement. Det ledelsesmeassige ansvar ligger hos en bestyrelse,
der bestér af departementschefen og tre direktorer. I den daglige drift refererer chefen for
Koncerngkonomi til departementets administrationschef. Personalet i Koncerngkonomi
har hele @konomi- og Erhvervsministeriet som ansattelsesomride.

3. Aftaleforhold

Koncerngkonomi har indgget serviceaftaler med alle styrelser og departementet. I aftaler-
ne specificeres pd den ene side, hvilke forpligtelser kunden skal leve op til for, at Kon-
cerngkonomi kan lgse sine opgaver, og p& den anden side, hvilke basisydelser kunden
kan forvente til gengeld for si vidt angir mengde, kvalitet og tidspunkt for levering.
Udover basisydelserne har den enkelte institution mulighed for at kebe tillegsydelser,
der afregnes serskilt. Endelig har Koncerngkonomi indgdet aftaler med departementet
og Energistyrelsen om levering af henholdsvis personaleadministration og it-support og
nerservice som posthindtering, reception og omstilling mv.

4. Finansieringsmodel

Koncerngkonomis basisydelser bliver finansieret ved et bidrag fra hver enkelt styrelse og
departementet, der er fastsat pi baggrund af en opgprelse over institutionernes hidtidige
ressourceforbrug (&rsveerk) til lgsning af de pigzldende opgaver. De frivillige tilvalgsyd-
elser afregnes i henhold til medg3et tidsforbrug til lgsningen.
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5. Realisering af effektiviseringsgevinster

Der blev forud for etableringen af Koncerngkonomi foretaget beregninger af besparelses-
potentialet ved at samle de gkonomiadministrative funktioner. Beregningen bygger pd
en forudsztning om, at der kan opnés en effektivitet i opgavelgsningen, som svarer til en
produktivitet pd 80 pct. af gennemsnittet af de tre bedste pa hvert opgaveomride. Dette
mal skal kunne realiseres inden for de forste 4 &r og svarer til en besparelse p& 30 pct. i
forhold til det hidtidige ressourceforbrug.

Det samlede pkonomiske billede inkl. etableringsomkostningerne ses i tabel 1 nedenfor.

Tabel 1. Budgetterede driftsudgifter

Ar 2003 2004 2005 2006 2007
Mio. kr. 11,2* 21,6 19,4 16,9 15,6
*Et halvt 4r.

Etableringsudgifterne skennes at blive netto 9 mio. kr., hvorfor det akkumulerede netto-
resultat vil udvikle sig som i tabel 2 nedenfor.

Tabel 2. Akkumulerede nettoresultat

Ar 2003 2004 2005 2006 2007
Mio. kr. -9,0* -8,4 -5,6 -0,3 6,2
* Et halvt 4r.

6. Anvendelse af digitalisering

Koncerngkonomi rdder over et fakturahdndteringssystem, hvor kreditorfakturaer modta-
ges og scannes centralt og derefter udsendes til godkendelse og attestation, hvorefter de
elektronisk overfores til Navision Stat til bogfering og betaling. Derudover har Koncern-
gkonomi et rejseafregningssystem, der har digitaliseret processerne omkring tjenesterej-
ser. Endvidere har Koncerngkonomi implementeret et elektronisk blanketsystem, hvor
kunderne kan bestille ydelser.

7. Forelpbige erfaringer

Ledelsen af Koncerngkonomi har i forbindelse med etableringen og driften af det admi-
nistrative fellesskab hestet en rekke erfaringer: For det forste er det vigtigt at formulere
klare mél for det administrative fellesskab bide med hensyn til dets skonomiske ressour-
cer og ydelserne, der skal leveres. For det andet skal fordeling af ansvar og kompetence,
herunder snitflader i forhold til kunderne beskrives. For det tredje skal der skabes klar-
hed over interne arbejdsgange herunder standardisering af processer. For det fjerde skal
der i opstartsfasen szttes fokus pd personalet med hensyn til udvalgelse samt afklaring
og matchning af kompetencer i forhold til opgaverne. For det femte forudsatter en suc-
cesfuld implementering af nye digitaliserede arbejdsprocesser fokus pd brugerne — egne
ansatte sivel som kunder - der skal opleres i korrekt brug af systemerne. Slutteligt bety-
der opdelingen i en bestiller udferer relation samt den fysiske afstand som Koncerngko-
nomi medforer, at der stilles ogede krav til dokumentation for hvad der er leveret, hvor-
ndr og hvordan.
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Kapitel 4

Centrale overvejelser omkring administrative
faellesskaber

4.1. Fordele og ulemper

Som det fremgdr af kapitel 3, har flere ministerier de seneste ar ivarksat
konkrete tiltag til effektivisering af de administrative stottefunktioner
gennem @ndret organisering, herunder etablering af administrative felles-
skaber. Den private sektor har i en leengere periode med overvejende posi-
tive resultater benyttet tilsvarende servicefzllesskaber, som det fremgér af

kapitel 6.

En ny organisering af de administrative opgaver indebzrer bide fordele
og ulemper. Det er vigtigt at holde sig sdvel mulige fordele og ulemper for
oje, siledes at det sikres, at fordelene faktisk realiseres, og at ulemperne s&
vidt muligt afbedes gennem kompenserende foranstaltninger.

I de to bokse nedenfor sammenfattes mulige fordele og ulemper ved
etablering og drift af administrative fellesskaber. Udgangspunktet for op-
listningen af fordele og ulemper er i hej grad forhold, som deltagerne i
den tverministerielle referencegruppe har fremhavet.

Fordele og ulemper vil variere mellem ministeromrader athengigt af den
konkrete organisationsform, faglige traditioner, personalemeassige forhold,
den eksisterende ekonomistyring, antal enheder og enhedernes geografi-
ske placering. Disse forhold skal der tages serligt hojde for i forbindelse
med de konkrete overvejelser om reorganisering af varetagelsen af de ad-
ministrative funktioner pa et givet ministeromréde.
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Boks 4.1.1. Mulige fordele ved administrative fellesskaber

Effektiviseringspotentiale og oget omkostningsbevidsthed

Etablering af administrative fzllesskaber giver stordriftsfordele, idet de samme funktio-
ner og kompetencer ikke duplikeres i koncernen. Samtidig synligggres ressourceforbru-
get ved etablering af en separat enhed, hvilket skaber et bedre grundlag for at optimere
arbejdsprocesser og prioritere mellem opgaver. Endelig kan kortlegning og definering af
opgaver og processer i forbindelse med etablering og drift af et administrativt feellesskab
hjelpe offentlige organisationer til at hdndtere udfordringsretten, idet opgaver, proces-
ser og omkostninger vil vere velbeskrevne.

Mindre sarbarbed og mere fleksibel ressourceallokering

Det administrative fellesskab vil medfere mindre sirbarhed ved sygdom og fraver, idet
der er flere medarbejdere, som vil kunne overtage den fraverendes arbejdsopgaver. Sam-
tidig giver storre medarbejdervolumen bedre muligheder for fleksibel ressourcealloke-
ring, ligesom fellesskaberne gor det lettere at overholde regnskabsreglerne om bl.a.
funktionsadskillelse, hvilket kan vere et problem i mindre institutioner.

Kritisk masselkompetencefond

Samling af funktioner vil give en bredere kompetencefond samt sterre kapacitet pa kri-
tiske kompetencer i opgavelgsningen. Dette understotter endvidere udviklingen af et
fagligt milje med kvalitet ved at muligggre sivel specialisering som professionalisering.

Kompetenceudvikling og -fastholdelse

Centraliseringen af kompetencer understotter udvikling og fastholdelse af medarbejdere
i et spendende arbejdsmilje. Dette understottes af, at en administrativ stettefunktion
ved flytning til et administrativt fellesskab overgdr til at vere en kerneopgave, hvilket
medforer oget fokus og mulighed for kvalitetsloft.

Ledelsesfokeus pé kerneopgaver

Ledelseskapacitet kan fokuseres pd organisationens kerneaktiviteter og pd strategiske
aspekter af de administrative funktioner frem for driftsmassige aspekter af administrati-
onen.

Klar ansvarsfordeling og klare mal

Formalisering af ansvarsfordelingen mellem bestiller og udferer kan sammen med pre-
cise beskrivelser og regulering af udfererens leverancer gere det lettere at stille krav til
udforeren og evaluere det leverede produkt. Dette forudsetter opbygningen af bestiller-
kompetence hos bestilleren, dvs. kompetence til precist at definere organisationens krav
til leveranderen, samt opfelgningskapacitet.
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Boks 4.1.2. Mulige ulemper ved administrative fellesskaber

Mindsker mulighed for individuelle ydelser og fleksibilitet

Da det administrative fellesskab ofte skal servicere en bred vifte af institutioner kan der
opsté et problem med hensyn til at tilgodese alles behov, ligesom arbejdsprocesser og
systemer skal standardiseres for at opné fleksibel ressourceallokering og rationaliserings-
gevinster.

Mindre narbed og tab af strategisk administrativ kompetence

En vasentlig ulempe for brugerne kan vare oplevelsen af mindre narhed i forhold til le-
vering af ydelser og afhjelpning af konkrete problemer. Der er en risiko for, at bestiller
valger at opbygge egne kompetencer (“skyggeorganisationer”), dersom denne ikke er
tilfreds med servicen, hvilket underminerer realisering af effektiviseringsgevinsterne.
Samtidig er det dog nedvendigt, at bestillerenhederne opretholder en vis strategisk
kompetence pd omridet med henblik p4 at kunne definere precise krav til det admini-
strative fellesskab og at felge op pd de leverede ydelser (jf. afsnit 4.3.). Begge disse
forhold vil alt andet lige fore til skerpede dokumentationskrav.

Kulturforskelle og organisatorisk opbakning

Det kan vere en vanskelig proces at 2ndre adfzerd hos medarbejder fra forskellige insti-
tutioner, der samles som folge af etableringen af et administrative fellesskab, bide med
hensyn til samarbejde sével som til at indleere nye kompetencer og rutiner i forbindelse
med eksempelvis implementering af digitaliserede arbejdsgange.

Stiller krav til aftalegrundlaget

Centralisering af arbejdsopgaver, herunder servicering af departement og institutioner,
stiller krav til logistik og koordinering mellem det administrative fellesskab og de en-
heder, der betjenes. Det er derfor serligt vigtigt, at aftalegrundlaget er klart og entydigt
med hensyn til fordeling af ansvar, kompetencer og forretningsgange (hvem der gor
hvad, hvorndr og hvordan). Ligeledes er pracise bestemmelser i ministerie- og virksom-
hedsinstrukser med hensyn til ansvarsfordelingen meget centrale.

Stor afhangighed af it-systemer
Bevirker at bestiller-organisationerne er meget udsatte, hvis systemerne ikke fungerer
optimalt eller bryder sammen, da man ikke har umiddelbare alternativer i huset.

Imidlertid vil alle faglige miljoer som udgangspunkt vare godt tjent med
effektive, driftsikre og professionelle administrative stottefunktioner. Li-
geledes er det vigtigt at veere opmarksom pd, at omstillingen i sig selv kan
udgere den storste barriere. Dette underbygges af erfaringerne fra den pri-
vate sektor (jf. kapitel 6), hvor modstand internt i organisationen har ve-
ret en vasentlig faktor. I alle de beskrevne virksomheder er det imidlertid
lykkedes at overkomme modstanden og i hej grad at vende omstillingen
til en positiv drivkraft. Det er sdledes vasentligt at understrege, at det der
kan optrede som modstand mod etablering af et administrativt fellesskab
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i mange tilfelde kan vere en almindelig bekymring over organisatorisk
omlegning.

I boksen nedenfor oplistes centrale temaer, som kan danne udgangspunkt
for overvejelser om etablering af administrative fellesskaber. Ikke alle te-
maerne vil vere relevante pa alle ministeromréder, ligesom nogle mini-
steromrader vil vere karakteriseret af specielle forhold, som kraver serlig
opmerksomhed. Der sondres mellem generelle overvejelser, dvs. forhold
der skal fastlegges forud for etableringen af et administrativt fellesskab og
kritiske succesfaktorer, dvs. forudsetninger for at opnd de mulige fordele.

Boks 4.1.3. Centrale temaer

Generelle overvejelser Kritiske succesfaktorer
Volumen og dimensionering - afsnit 4.2. Standardisering — afsnit 4.6.
Styring og ansvarsfordeling — afsnit 4.3. Klart aftalegrundlag — afsnit 4.7
Finansiering — afsnit 4.4. Personale og organisation — afsnit 4.8.
Opgaver og snitflader — afsnit 4.5. Koordinering og forankring — afsnit 4.9.

For hvert af temaerne opstilles i det folgende tjeklister samt forslag til
konkrete understottende redskaber og kompenserende foranstaltninger
for potentielle ulemper.

Tjeklisterne omfatter ikke alle relevante overvejelser, der ber gores, lige-
som listerne over mulige redskaber ikke dakker alle potentielle behov —
bide de konkrete overvejelser og de specifikke behov athenger af det en-
kelte ministeriums organisationsform, faglige traditioner, personalemssi-
ge forhold, den eksisterende gkonomistyring, antal enheder og enheder-
nes geografiske placering. Listerne er imidlertid ment som en inspiration
og som en hjelp til at komme i gang.

4.2. Volumen og dimensionering

Et administrativt fzllesskab har behov for en vis volumen for at kunne
realisere de potentielle fordele ved samling af de administrative funktio-
ner.

Volumen males normalt i antallet af drsvark, der er forbundet med opga-

velesningen. Dimensioneringen af det administrative fellesskab kan tage
udgangspunke i det antal arsverk, der i de enkelte institutioner er forbun-
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det med lesningen af de opgaver, der overfores til det administrative fel-
lesskab. En konkret opgave, uanset om der er tale om en hel enhed eller
konkrete ydelser eller aktiviteter, skal vurderes i forhold til, om opgaven
har en tilstreekkelig stor volumen pé tvers af ministeromréadet til at effek-
tiviseringsgevinster kan forventes. For at de nzvnte fordele med hensyn til
fagligt baredygtige miljoer, specialisering og fleksibel ressourceallokering
kan realiseres er der behov for en vis kritisk masse.

Med henblik pd hjemtagning af de forventede effektiviserings- og rationa-
liseringsgevinster ber der i beslutningsgrundlaget opstilles en business-ca-
se, der estimerer sivel pkonomiske gevinster som etablerings- og udvik-
lingsomkostninger over det administrative fellesskabs forste ar. Hvis der
pad ministeromridet tidligere har varet fellesfunktioner kan nogle af de
potentielle rationaliseringsgevinster allerede vare realiseret. En del af ef-
fektiviseringsgevinsten ber tages ved etableringen og gerne kombineres
med klare aftaler med et flerarigt perspektiv, idet det erfaringsmeassigt er
serdeles vanskeligt at realisere effektiviseringsgevinster, der ikke er kvanti-
ficerede.

Ved dimensionering af det administrative fellesskab ber der desuden ta-
ges stilling til, hvorledes ressourcetilpasning ved frafald af kunder til det
administrative fellesskab eller bortfald af opgaver skal hindteres. Af hen-
syn til fellesskabet ber der vare en rimelig varslingsfrist i forhold til ve-
sentlige 2ndringer af ydelsesforbruget.

I den forbindelse er det vesentligt at veere opmarksom p4, at mange om-
kostninger er faste pd kort sigt, mens de fleste omkostninger pé lengere
sigt er variable. Ligeledes kan der vare tilfzlde, hvor ressourceforbruget
indenfor bestemte intervaller er fast, fordi der i instrukser eller andre re-
gelset er fastsat bestemmelser om fx funktionsopdeling, som krever mi-
nimum to personer. En reduktion i antallet af transaktioner kan derfor ik-
ke nedvendigvis automatisk omszttes til en tilsvarende reduktion af resso-
urceforbruget. Et eksempel er lonanvisning, hvor der skal vere funktions-
opdeling mellem indtastning og frigivelse, hvorfor en reduktion af antallet
af lonregistre ikke nedvendigvis kan modsvares af en reduktion af res-
sourceforbruget til lanadministration.

Dimensioneringen af det administrative fellesskab athenger naturligvis af
de specifikke snitflader, der legges mellem opgavelpsning centralt og de-
centralt, jf. afsnit 4.5.
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Boks 4.2. Tjekliste og redskaber — volumen og dimensionering

Tiekliste
e Hvor mange arsverk er der knyttet til den nuverende opgavelgsning i de enkelte
institutioner?

e Hyvilken gkonomi er der knyttet til opgaven/opgaverne?

e Vurderes denne volumen tilstrekkelig til at understotte realisering af de potentielle
fordele ved samlingen af funktionerne?

e Stir etableringsomkostningerne i et rimeligt forhold til de forventede gevinster?

e Hvordan héndteres eventuelle fremtidige opgave- eller kundebortfald?

Redskaber

o Kortlegning af det nuverende ressourceforbrug til de administrative opgaver i de en-
kelte institutioner.

e Sifremt den forngdne volumen ikke umiddelbart er tilstede pd enkelte omrider, kan
en eller begge af folgende fremgangsmader anvendes:

o Bundtning af komplementere opgaver

o Organisatorisk placering i ssammenheng med anden institution p& ministeromra-

det

o Opstilling af business-case med henblik pd at afdekke forholdet mellem etablerings-
omkostninger og effektiviseringspotentiale samt plan for realisering af effektivise-
ringspotentialet.

e Effektiviseringspotentialet kan afdekkes med udgangspunke i best practice sammen-
ligning af den nuvarende opgavelgsning i de enkelte enheder. P4 baggrund heraf di-
mensioneres den fremtidige organisation. For et eksempel herpa se @konomi- og Er-
hvervsministeriets model som beskrevet i afsnit 3.6.

o Fastsettelse af procedurer, herunder varslingsfrister, for udtreden af fellesskabet.

4.3. Styring og ansvarsfordeling

Beslutnings- og aftalegrundlaget for det administrative fellesskab ber fast-
sette klare styringsrelationer og pracisere ansvarsfordelingen mellem det
administrative fellesskab (udfereren) og de betalende institutioner (bestil-
lerne).

Ved etablering af et administrativt fellesskab fastholdes ansvaret for de
deltagende institutioners gkonomi hos den everste ledelse i de pigelden-
de institutioner. Det vil sdledes fortsat vere ledelsen i de enkelte instituti-
oner, der har det endelige okonomiske og regnskabsmassige ansvar. Le-
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delsen i det administrative fellesskab har omvendt ansvaret for, at opgave-
losningen folger de administrative og revisionsmaessige forskrifter.

Bestillerens opgave er at fastsette de overordnede gkonomiske og admini-
strative rammer, og beskrive de ydelser/opgaver, der skal leveres, herunder
omfang og kvalitet. Dette kraver, at bestilleren definerer egne behov og
prioriterer indenfor de opstillede rammer, dersom eftersporgslen ikke kan
efterkommes indenfor rammerne.

Derudover skal bestilleren, ndr ydelserne leveres, kontrollere ydelsernes
kvalitet og indhold. Bestillerne eller brugerne har desuden et ansvar for at
levere et tilstrekkeligt grundlag for, at det administrative fellesskab kan
udfere opgaverne pé betryggende vis, fx korrekt udfyldte og rettidigt over-
sendte lonbilag.

Det er siledes vasentligt, at bestillerenheden har en vis strategisk admini-
strativ kompetence til dels at specificere kravene til den nye organisation
og dels at folge op pa de leverede ydelser. Ofte ligger denne kompetence
og det nare kendskab til ydelserne i de udskilte enheder, hvilket nedven-
digger en opbygning af bestillerkompetence og opfelgningskapacitet i be-
stillerenhederne.

Udforerens opgave er at producere og levere de aftalte ydelser pa en effek-
tiv méde, lobende dokumentere indhold og kvalitet af de leverede ydelser
og lebende udfere en effektiv styring af produktion og ekonomi. Samti-
dig vil udfereren indenfor de opstillede rammer have en vis metodefrihed
i forhold til, hvordan de pageldende ydelser leveres.

Ledelsen kan opleve manglende sparring pa det strategisk administrative
niveau, ndr kompetencen udflyttes. Omvendt kan udflytning og samling
give mulighed for mere kvalificeret modspil og professionel service, hvis
der etableres hensigtsmassige koordinations- og rapporteringsmekanis-
mer.
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Boks 4.3. Tjekliste og redskaber — styring og ansvarsfordeling

Tiekliste
e Hvordan skal det administrative fellesskab organisatorisk forankres i forhold til mi-
nisteromradet, herunder koncernledelsen?

e Hvem skal lederen af det administrative fellesskab referere til fagligt og administra-
tive?

o Hyvilke rapporteringsprocedurer skal gelde i forhold til sdvel ledelsen i de enkelte be-
stillerenheder som koncernledelsen?

e Hvordan sikres og organiseres brugerindflydelse?
e Hoyvilke instrukser gelder for det administrative fellesskab?

e Hvordan skal det administrative fzllesskab evalueres?

Redskaber

o Opstilling af klare mil og styringsrelationer i form af resultatkontrakter for det ad-
ministrative fellesskab og/eller dets leder og Service Level Agreements (SLA), der
beskriver ydelsernes omfang og kvalitetsniveau (se endvidere afsnit 5.6.).

o Instrukser: Der udarbejdes regnskabsinstruks, sikkerhedsinstruks mv. for det admi-
nistrative fellesskab, siledes at kunderne — der fortsat har det regnskabsmassige an-
svar for deres organisation — kan sikre sig, at opgaverne hidndteres pd betryggende
vis. Desuden skal ministeriets regnskabs-, ministerie- og virksomhedsinstrukser til-
passes.

o Institutionaliseret dialog mellem bestiller og udferer: Procedurer for tilstrekkelig og
malrettet ledelsesrapportering/-information, herunder definition af rapporteringens
hyppighed, indhold og form ber indgi i aftalegrundlaget.

o Planlegning af evalueringer i form af brugerundersogelser eller kvantitativ opfelg-
ning pd milopfyldelse, samt undersegelser af medarbejdertilfredshed.

4.4. Finansiering

Det er hensigtsmeassigt at overveje en passende model for fordeling af det
administrative fallesskabs omkostninger mellem de betalende institutio-
ner. Den valgte finansieringsmodel ber vare gennemskuelig, indebare si
fi transaktionsomkostninger som muligt og tilskynde det administrative
fellesskab til at fokusere pd udvikling, effektivisering og kundeoriente-
ring.

For at oge omkostningsbevidstheden og synliggere medget ressourcefor-

brug til produktionen er det en fordel i et vist omfang at basere finansie-
ringsmodellen pa forbrugsathengig ydelsesbetaling.
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Der kan overordnet sondres mellem tre finansieringsformer, jf. afsnit 3.3.
ovenfor:

Boks 4.4.1. Tre finansieringsmodeller

Bevillingsfinansiering ved rammekorrektion (M1): Der overferes bevillinger fra bestiller-
enhederne til det administrative fellesskab svarende til de overferte opgavers volumen
(for fastszttelse af volumen se afsnit 5.1. ovenfor).

Kombinationsfinansiering (M2): Bevillingsfinansieret med en grundbevilling, som
finansierer et fastsat niveau af grundydelser. Herudover er der mulighed for keb af
tillegsydelser eller supplerende ydelser.

Betalingsfinansiering (M3 + M4): Princippet er her en tilnermet markedsmodel, hvor
prisen for de enkelte ydelser fastsettes pa baggrund af de faktiske medgiede ressourcer
til produktion af den pigzldende ydelse. Der kan sondres mellem to undermodeller,
nemlig fast betaling, hvor der betales en fast pris for en pakke grundydelser med mulig-
hed for keb af tillegsydelser, og variabel betaling, hvor der betales efter (tilnermet)
forbrug.

Bevillingsmodellen kan vere velegnet i etableringsfasen, idet denne model
ikke forudsatter et meget precist kendskab til de omkostninger, der med-
gér til produktionen af de enkelte ydelser.

P4 lidt lengere sigt vil det dog oftest vare hensigtsmassigt at etablere en
variant af betalingsmodellen, hvor kunderne betaler efter forbrug af det
administrative fellesskabs ydelser. Denne form for finansiering giver en
incitamentsstruktur, der - for bade bestiller og udferer - understotter om-
kostningsbevidsthed og prioritering.

Prisen for ydelserne fastsettes pa baggrund af de omkostninger, der er for-
bundet med produktionen af ydelserne. For nzrmere vejledning henvises
til Finansministeriets vejledninger om priskalkulation og prisfastsettelse.

I det administrative fellesskabs forste eksistensperiode ber der vere plads
til tilpasning af prisstrukturen, idet det kan vere vanskeligt at fastsatte
omkostningerne precist, hvis disse ikke tidligere har veret nejagtigt op-
gjort. Desuden kan den valgte finansieringsmodel vise sig at have utilsig-
tede virkninger i form af uhensigtsmessige incitamentsstrukturer, hvilket
der m3 vere mulighed for at korrigere for. Det skal tillige overvejes, hvor-
dan lebende rationaliseringsgevinster fordeles mellem kunderne og det
administrative fellesskab. En fortsat effektivisering vil ofte forudsette, at
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der i det administrative fellesskab afsettes ressourcer til udvikling. Det
kan tale for, at en del af effektiviseringsgevinsten bliver i det administrati-

ve fellesskab.

Endelig ber sammenhangen mellem drifts- og investeringsbudgetter ngje
overvejes. Ofte kraver realisering af rationaliserings- og effektiviseringsge-
vinster forudgiende og lebende investeringer. Derfor er det ikke nedven-
digvis hensigtsmeassigt, at beslutningskompetencen for si vidt angir in-
vestering og drift er adskilt. Typisk vil investeringsbeslutninger blive truf-
fet af de deltagende enheder i fellesskab (sekretariatschefkreds eller kon-
cernledelse), idet bestillerne — som ogsd betaler for investeringerne — na-
turligt nok enske en vis indflydelse pa storre investeringsbeslutninger.
Kompetencen til og forudsetningerne for investeringsplanlegning ligger
imidlertid i det administrative fellesskab, som har dels faglig viden om og
dels naerhed til opgaverne.

En losning pé problemstillingen kan vere at fastsette en initiativforplig-
telse for det administrative fellesskab for s vidt angdr investeringer, at
etablere faste procedurer for udarbejdelse af, lobende opfelgning pé og re-
vision af investeringsplaner.
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Boks 4.4.2. Tjekliste og redskaber - finansiering

Tiekliste

Skal det administrative fellesskab finansieres ved bevilling eller forbrugsathangig
betaling eller en kombination af de to?

Hyvis der velges forbrugsathengig betaling: Kan medgiet ressourceforbrug fastleg-
ges tilstrekkeligt klart til at sikre bide en gennemskuelig og rimelig prisstruktur og
et tilstrekkeligt skonomisk grundlag til det administrative fellesskab?

Hvordan skal lgbende rationaliseringsgevinster fordeles mellem kunder og leveran-
dor?

Hvordan skal den gkonomiske risiko fordeles mellem de deltagende institutioner?

Hvordan skal forholdet vare mellem beslutningskompetencen vedrerende midler til
investering og drift?

Redskaber

Ved bevillingsfinansiering overfores bevilling fra de deltagende institutioner til det
administrative fellesskab svarende til de overforte opgavers volumen. I fastsettelsen
af den overforte bevillings storrelse kan desuden indg aftalte etableringsomkostnin-
ger, ligesom effektiviseringsgevinster, der forventes indhgstet umiddelbart ved etab-
leringen, kan fratrakkes.

Prisstruktur ved forbrugsathengig betaling (drift): For institutioners salg af varer
eller tjenesteydelser gelder som udgangspunke, at der ved prisfastsettelsen skal op-
nds dekning for de langsigtede gennemsnitsomkostninger. I prisstrukturen kan des-
uden tages hejde for midler til udviklingsaktiviteter i det administrative fellesskab.
En nermere beskrivelse af de elementer, der ber indgd i omkostningsberegningen
findes i vejledning i priskalkulation i @konomi-Administrativ Vejledning
(www.oav.dk). Bevillingsteknisk opferes den forventede eller aftalte udgift pa fi-
nansloven for bestilleren og indtagten for leveranderen og overfores ved intern
statslig overforsel.

Procedure for investeringsplanlegning: For at sikre at investeringer kan understotte
en fortsatte effektivisering, ber der etableres faste procedurer for udarbejdelse af og
lebende opfelgning pa og revision af investeringsplaner.

Fordelingsnggle for effektiviseringsgevinster: For at sikre det administrative felles-
skabs incitament til og mulighed for effektivisering kan det fastszttes, at en del af
gevinsterne herved tilfalde det administrative fellesskab selv.

Fordelingsnogle for konomisk risiko: Den gkonomiske risiko kan enten beres af
leverandgren alene, som det typisk er tilfeeldet ved keb af varer og tjenesteydelser pd
et marked, eller den kan deles af de involverede parter. Hvis det administrative fel-
lesskab organisatorisk er en del af en virksomhed pd ministeromradet, har denne
virksomhed det gkonomiske ansvar. I praksis vil departementschefen dog oftest ha-
ve et vist ansvar, uanset om det administrative fellesskab er en del af departementet
eller ¢j, idet der er tale om koncern-funktioner.
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4.5. Opgaver og snitflader

For at administrative opgaver kan overfores til et administrativt fellesskab
ma det vere muligt at udskille opgaven fra de pigeldende enheders ker-
neopgaver eller forretning.

Nér de administrative opgaver gennemgas med henblik pé at fastlegge,
hvorvidt de er egnede til losning i et administrativt fellesskab, er det ve-
sentligt at overveje snitfladerne mellem opgaverne og mellem de enkelte
delelementer af opgaverne. Det kan i den forbindelse overvejes, hvorvidt
opgaver kan sammensazttes og opsplittes pd nye mdder, der gor dele af
dem egnede til varetagelse i et administrativt fellesskab.

Generelt kan der skelnes mellem driftsopgaver og mere strategiske eller
policy-pregede opgaver. Sidstnevnte krever oftest et indgiende kendskab
til den pageldende organisation, herunder dens opgaver og den kontekst,
der opereres i. I tabellen nedenfor vises eksempler pa nogle af de funktio-
ner, der loses i eksisterende administrative fellesskaber opdelt i henholds-
vis driftsmeassige og strategiske opgaver.
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Tabel 4.5.1. Administrative opgaver
Omréde Drift Policy
Bogholderi Budgetlaegnmg’
R Budgetopfolgning
egnskab : ;
. Ledelsesinformation
DOlkonomi Uddata . .
. Udarbejdelse af arsrapporter
Kassefunktion 1
Rejseadministration Controlling
) Udarbejdelse af politikker, instrukser mv.
. . . | Bestilling og afregning
R«e‘jse.zzdmznz— Administration af kredit- | Fastleggelse af politik
stration
kort
Indkob | Leverandorstyring Indkebspolitik
Bestilling
Indplacering
Forhandling
Lon Lenanvisning Budgetlegning
Controlling
Udarbejdelse af lonpolitik
Administration af orlov, Ledelse og organisationsudvikling
Personale- . 1
o ferie, opslag, ansettelse, Kompetenceudvikling
administra- afskedigelse, orlov, refusio- | Planlegning af ansttelse, afskedigelse
tion/ HR gE8E ’ ening ’ 8
ner mv. mv.
Systemdrift
Brugersupport
Leverandprstyring It-sikkerhed
It Licensadministration Hjemmeside (udvikling)
Indkeb Intranet (udvikling)
Hjemmeside (drift)
Intranet (drift)

Umiddelbart kan de mere driftsmassige opgaver forholdsvis problemlgst
varetages i en separat organisation, ligesom udviklingsopgaver i relation
hertil ogsd med fordel kan samles. Herved opnis kritisk masse bide i
forhold til eksterne leveranderer (storkundeaftaler mv.) og i forhold til
intern friggrelse af kompetencer og ressourcer.

Typisk kraever de mere strategiske opgaver et indgdende kendskab til be-
stillerenhedens forretning og narhed til ledelsen i den pageldende enhed.
Diversiteten i de deltagende enheders opgaver, medarbejdere mv. vil vare
bestemmende for, hvor snitfladerne i det konkretet tilfzlde skal legges,
idet fellesfunktioner forudsetter en vis ensartethed péd tvers af de delta-
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gende institutioner. Ministeromrader med forholdsvist ensartede opgaver
og medarbejdere vil derfor oftest kunne inkludere flere strategiske funkti-
oner, mens det for ministeromrdder med meget forskellige forretninger og
medarbejdere typisk vil vere vanskeligt.

Boks 4.5.2. Tjekliste og redskaber — opgaver og snitflader

Tiekliste
o Lases opgaven pa tvers af de deltagende enheder?

¢ Kan opgaven udskilles fra enhedernes kerneopgaver (forretningen’)?
e Kan opgaver sammensettes eller opsplittes pd nye mader?

o Hyvilke fordele og ulemper vil der vare forbundet med at samle opgavelgsningen i et
administrativt fellesskab?

e Hyvilken systemunderstottelse eksisterer i dag i de enkelte enheder, og hvilke sy-
stembehov vil der vere ved fremtidig losning i et administrativt fellesskab?

Redskaber

¢ Analyse og kortlegning af arbejdsgange og processer for at sikre, at der kan legges et
hensigtsmessigt snit. Som varktgj til kortlegning og gennemgang af opgaver kan
den model, der opstilles i vejledningen til udarbejdelse af effektiviseringsstrategier —
opgavekataloget og opgavehierarkiet — anvendes. For nermere beskrivelse af meto-
den henvises til publikationen ’Effektiv opgavevaretagelse i staten’, Finansministeri-
et 2003.

o Kortlegning af systemer til understattelse af de pagzldende opgaver (nuverende
samt fremtidige behov).

4.6. Standardisering

Som nzvnt ovenfor er det en forudsztning for lesning af administrative
opgaver i et administrativt feellesskab, at disse er felles for alle de betalen-
de enheder. Imidlertid vil der ofte vare vasentlige forskelle i den made,
hvorpa opgaverne loses i de enkelte enheder.

Standardisering af processer og ydelser mellem de institutioner, der indgir
i et det administrative fellesskab, er en forudsztning for at ressourcefor-
bruget pa disse ydelser kan reduceres. Det er ikke nok at samle opgaverne
for at opna effektivisering — besparelserne realiseres forst nir samlingen
kombineres med en vis grad af standardisering. Iser er harmonisering af
it-understottelse af arbejdsprocesser og forretningsgange en nedvendighed
for dels at kunne allokere ressourcer fleksibelt og dels at kunne realisere
stordriftsfordele ved indkeb og udvikling af systemer.
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De stordriftsfordele og synergieffekter, der kan opnés ved standardisering,
giver plads til, at standardiseringen kan ske pa et hojt fagligt niveau og ik-
ke efter laveste fellesnevner, samtidig med at der kan indhestes effektivi-
seringsgevinster.

Standardisering medferer desuden storre driftssikkerhed, mere fleksibilitet
og en hgjere grad af professionalisme bl.a. ved at reducere omkostninger
til oplering af medarbejdere og give mulighed for mere fleksibel ressour-
ceallokering. Endelig vil felles systemer og ensartet anvendelse at disse be-
tyde en mere konsistent og professionel opgavelosning til gavn for bruger-
ne, idet specialisering bliver muligt.

For sd vidt angir indkeb skyldes effektiviseringspotentialet ikke kun den
storre volumen og dermed mulighed for storkundeaftaler, men tillige det
faktum, at der samlet set er feerre medarbejdere i koncernen, der bruger

tid pa indkeb.

Boks 4.6. Tjekliste og redskaber — standardisering

Tiekliste
e Huilke forskelle og ligheder er der i forretningsgange og opgavelgsning pd tvars af
enhederne?

o Hoyvilke forskelle og ligheder er der i den nuverende systemunderstottelse af opgave-
lgsningen?

e Hyvad er de fremtidige behov dels pa systemsiden og dels i forhold til harmonisering
af regler, procedurer og forretningsgange?

Redskaber

o Forudgiende kortlegning og analyse af systemer, processer og uddatabehov i de en-
kelte institutioner.

o Felles tidsregistreringssystem
o Felles gkonomistyringssystem og registreringsgrundlag (kontoplan).
o Felles system til elektronisk fakturabehandling.

o Felles indkgb. @konomistyrelsen stiller vaerktojer til effektivisering af indkeb til ri-
dighed, bl.a. udviklingsmodel for effektive indkeb, som kan anvendes til at identifi-
cere konkrete indsatsomrider i forhold til at effektivisere indkgb.

o Standardisering af blanketter, formularer my.
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4.7. Aftalegrundlag

Aftalegrundlaget for det administrative fellesskab vil ofte vere
tredelt bestdende af resultatkontrake, direktorkontrakt og serviceaf-
taler, jf. figur 4.7.1. nedenfor:

Figur 4.7.1. Aftalekoncepter vedr. administrative fellesskaber

Departement

N

B{EIIUONIGINIIIP
So penuoyIvIMsay

N

Administrativt faellesskab

Serviceaftale

Institution (SLA)

For det forste vil der ofte vere udarbejdet en resultatkontrake mellem de-
partementet og det administrative fellesskab, hvis det er en selvstendig
institution. Ellers vil resultatkravene indgd som delelement i resultatkon-
trakten for den institution, hvor det administrative fellesskab er placeret
organisatorisk .

Resultatkontrakten ber udarbejdes med udgangspunke i vejledningen fra
regeringens moderniseringsprogram, Effektiv opgavevaretagelse i Staten, ka-
pital 3 om resultatkontrakter. I resultatkontrakten defineres og prioriteres
en reekke mal i forhold til institutionens opgavevaretagelse og i tilknytnin-
ger hertil opstilles resultatkrav.

" For et eksempel herpi henvises til bilag til @konomistyrelsens resultatkontrake for
2004:

heep://www.oes.dk/graphics/Arkiv_publikationer/pdf publikationer/faf resultatkontrakt
2004.pdf
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For det andet kan der vare udarbejdet en direktorkontrake for den everste
ansvarlige for driften af det administrative fellesskab. Direktorkontrakten
skal give den pigzldende direktor et gkonomisk incitament til at efterleve
de i resultatkontrakten opstillede resultatkrav.

For det tredje skal der udarbejdes Serviceaftaler (SLA) mellem det admi-
nistrative fellesskab og de enkelte kunder. Serviceaftaler skal understotte
etableringen af et kunde-leverander forhold. Dette sker ved at fastlegge
en klar ansvarsfordeling mellem kunde og leverander og klare leverance-
og kvalitetsmil for det administrative fellesskab.

Serviceaftalerne skal beskrive opgaver, omfang og kvalitet, samt specificere
snitflader og forretningsgange mellem central og decentral opgavevareta-
gelse. Desuden skal forretningsgange og processer beskrives udferligt og
precist, ligesom eventuelle frister for begge parter skal indga. Iser er det
vigtigt, at det er aftalt, hvem der har ansvaret for opgaver, der ikke natur-
ligt ligger det ene eller det andet sted. Et eksempel er ansvaret for den lo-
bende vedligeholdelse af de uddata, der genereres i forbindelse med de ad-
ministrativ funktioner, men anvendes i de enkelte institutioners gkono-
mistyring og ledelsesrapportering.

Med klare mal for leverancer og kvalitetsniveau fir kunderne bedre mu-
lighed for at holde udfereren fast pd udmeldte mél for service og betje-
ning. Samtidig er et klart aftalegrundlag med til at sikre en forventnings-
afstemning mellem bestiller og udferer. Der ber endvidere fastsettes
precise procedurer for opfelgning, herunder tidsfrister mv.

Det bemarkes, at de enkelte bestilleres ansvar ikke @ndres som folge af
indgdelsen af en serviceaftalen, da det administrative fellesskab udferer
opgaverne pé vegne af den pagzldende bestiller. Det er fortsat bestilleren,
der har ansvaret for, at opgaverne loses pa betryggende vis. Bestiller skal
sdledes sikre, at administrationsaftalerne er dazkkende for opgave-
varetagelsen samt virksomhedens tilsynsforpligtelse.

Endelig er det centralt, at proceduren for tvisthdndtering er beskrevet i af-
talegrundlaget.

I tabel 4.7.2. nedenfor opridses en raekke elementer, der kan indgé i en
serviceaftale.
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Tabel 4.7.2. Eksempel pa opstilling af serviceaftale

Elementer

Eksempel

1.  Formalia

1.1. Aftalens parter og
gyldighed

Nearverende aftale er indgdet i overensstemmelse med
Finansministeriets vejledning om udarbejdelse af kon-
trakter. Aftalen er indgdet mellem styrelse X og Det Ad-
ministrative Fallesskab (DAF). Aftalen treder i kraft den
01.01.200X og udlgber den 31.12.200X. Ny aftale skal
vere endelig genforhandlet senest den 01.11.200X.

1.2. Aftalens omfang

DAF skal levere basisydelser indenfor regnskab. Det er
muligt at kebe tillegsydelser, der er defineret i samarbe;j-
de med brugerne.

1.3. Ansvarsfordeling

Det administrative fellesskab har ansvaret for at varetage

bogholderidrift for styrelse X, jf. punkt 2 i aftalen.

Styrelse X har ansvaret for, at alle fakturaer fremsendes i
korrekt konteret og godkendt/attesteret stand - jf.
regnskabsinstruksen — til DAF, der forestir betaling og
registrering i regnskabssystemet.

1.4.Ejerskab til aktiver

DAF skal stille det forngdne materiel til rddighed for
styrelse X i forbindelse med bogholderidriften. DAF har
ejerskabet til de pigzldende aktiver.

1.5. Fortrolighed

DAF m3 ikke videregive oplysninger det er blevet be-
kendt med via opgavevaretagelsen for styrelse X uden
dennes accept.

2. Mail
2.1. Arbejdsdeling og Kreditorforvaltning
arbejdsgange. Originalfakturaen pifores sted- og aktivitetsnummer og

godkendes / attesteres af de relevante enheder i styrelse X
og sendes til DAF senest tre dage efter modtagelsen.
Dersom forskellen mellem modtagelsesdato og forfalds-
dato er mindre end en uge tager styrelse X kontake til le-
veranderen med henblik p4 forlengelse af kreditten.
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Nir DAF modtager originalfakturaen, bliver det kon-
trolleret, om der er pafort sted- og aktivitetsnummer og
om fakturaen er godkendt attesteret korrekt.

DAF péforer artskontoen, hvorefter den bliver lagt til
udbetaling i regnskabssystemet.

Hyvis der er uoverensstemmelse med de modtagne
fakturaer skal DAF rette henvendelse til de udpegede
kontaktepersoner i styrelse X.

2.2.

Kvalitetskrav

DAF skal sette fakturaen til betaling senest pa betalings-
datoen og bogfere denne forudsat, at Styrelse X har
overholdt arbejdsgangen i punke 2.1.

Antallet af fejltastede fakturaer ma ikke overstige det
nuverende niveau pd 5 procent.

2.3.

Resultatkrav

Antallet af fejltastede bilag skal indenfor 6 méneder re-
duceres med 1 procent dvs. at antallet ikke ma overstige
4 procent.

2.4.

Opfolgning

Der atholdes ménedlige bilaterale opfelgningsmeder
mellem DAF og sekretariatschefen/gkonomichefen i sty-
relse X.

Finansiering

. Betalingsprincipper

Der betales pr. tastet bilag jf. nedenstiende fordelings-
nogle.

Pris i kr.
XX, XX kr.

Grundydelser Betalingsprincip
Kreditorbetaling | Antal tastede
bilag

3.2.

Resultatbetaling

Dersom resultatkravet i punkt 2.3. realiseres indenfor 6
méneder udbetales bagudrettet et resultattilleg pd 0,xx
kr. pr. tastet bilag.

Dersom mere end 5 procent af fakturaerne oversendes
senere end tidsfristen i punkt 2.3. eller ikke er pafort
korrekte oplysninger fra styrelse X betales et tilleg pd
0,XX kr. pr. bilag pr. procent.

4.

Evalueringskriterier

4.1.

Generelt

Samarbejdet evalueres 6 méneder efter pategning i for-
hold til, hvorvidt de i punket 2.2. og 2.3. opstillede krav
er indfriet.
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4.2. Varsling og orientering

DAF skal varsle styrelse X, hvis den kan se, at den ikke
er i stand til at leve op til kvalitetskravene i punke 2.2.
Endvidere skal parterne orientere hinanden, hvis serlige
forhold ger, at de ikke er i stand til at overholde deres
forpligtelser i relation til samarbejdet.

4.3. Konfliktgsning

Tvister afgpres s& vidt mulig bilateralt mellem DAF og
styrelse X. Kan parterne ikke blive enige forelegges sagen
koncernledelsen, der treffer beslutning. Forinden bgr
sagen vere beskrevet i et fzlles notat med en indstilling
om lgsning.

4.4. Genforhandling

Genforhandling og justering af kontrakten kan finde
sted ved vesentlige ndringer af det grundlag, hvorpé
serviceaftalen er indgdet. Er der uenighed om, hvorvidt
serviceaftalen skal genforhandles, forelegges sagen
koncernledelsen, der traffer beslutning.

5. Pdtegning

Kgbenhavn den XX. januar 200X
DAF Styrelse X

6. Bilag

6.1. Milemetoder

Opgerelseskriterier:

Antal procent fejlbehefte- | Betaling pr. bilag til DAF
de fakturaer (Z)

Z <4 procent 0,XX
Z =5 procent 0,YY
Z > 5 procent 0,27

6.2. Koordinationsudvalg

Der nedszttes en brugergrupper bestiende af to repre-
sentanter for DAF og to fra styrelse X, der stir for den
lebende kontakt.

4.8. Personale og organisation

I forbindelse med etablering af et administrativt fellesskab skal de perso-
nalemessige forhold, herunder overflytning af medarbejdere, ngje plan-
leegges og dreftes med de bererte medarbejdere. I det folgende gives pd
baggrund af de forelobige erfaringer inspiration til, hvorledes dette kan

forega.

Samling af administrative funktioner giver nye muligheder og udfordrin-
ger for medarbejderne og fornyet fokus pa deres arbejdsomrider. Ofte vil
en sddan strukturendring tillige opleves som en belastning, idet en om-
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legning medforer nye krav og genererer usikkerhed. Medarbejderne er
den nye organisations kerneressource og en vellykket omstilling kraever
derfor deres medvirken og stotte.

Rettidig og tilstreekkelig information om den nye struktur og om proces-
sen og forventningerne til medarbejderne kan vare med til at eliminere
usikkerhed. Det er derfor centralt, at der er en hej grad af dbenhed om-
kring den planlagte reorganisering, og at der fremlegges en velbeskrevet
proces, sdledes at processens forskellige faser og milepale er kendt af alle.

I processen med overflytning af medarbejdere skal der tages hejde for, at
eksempelvis kulturforskelle blandt de institutioner, medarbejderne kom-
mer fra — og dermed ogsa forskelle i metoder i opgavelgsningen — bliver
handteret pa en hensigtsmeassig mide ved etablering af centret. Ligeledes
skal de personalejuridiske forhold vare klart beskrevet, siledes at sivel
medarbejdere som ledelse kender de formelle rammer i forhold til over-
flytningen af medarbejdere.

Beslutning om, hvilke medarbejdere, der skal overgd til ansettelse i det
administrative fellesskab kan enten treffes fra centralt hold, dvs. af depar-
tementet eller koncernledelsen, eller decentralt i de enkelte enheder.
Uanset om bemandingen besluttes centralt eller decentralt, kan medarbej-
derne sikres indflydelse pa egen fremtidige arbejdssituation ved, at der
gennemfores et internt udbud af stillingerne i det administrative felles-
skab. Konkret kan dette have form af, at medarbejdere, hvis arbejdsopga-
ver helt eller delvist overgdr til det administrative fellesskab, fir mulighed
for at enske enten at folge med deres arbejdsopgaver eller at forblive i de-
res nuverende ansettelsessted. Dog skal der tages hensyn til at sikre det
administrative fellesskab den rette kombination af kompetencer, hvorfor
der er behov for en vis central styring og koordinering af processen.

I den forbindelse er der behov for et overblik over de fremtidige kompe-
tencebehov i1 det administrative fellesskab, som kan sammenholdes med
den nuverende kompetencesammensaztning. Pa den baggrund kan endvi-
dere opstilles en strategi for kompetenceudvikling, som skal sikre at den
rette kombination af kompetencer til stadighed er til stede.
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Boks 4.8. Tjekliste og redskaber — personale og organisation

Tiekliste

Hvilke medarbejdere varetager i dag de opgaver, der pitenkes samlet i et admini-
strativt feellesskab?

Hvad er medarbejdernes ansettelsesforhold, herunder ansettelsesomrade?

Hvordan besluttes det hvilke medarbejdere, der skal overgd til ansettelse i det admi-
nistrative fellesskab? Bestemmer den enkelte afgivende enhed, den enkelte medar-
bejder, eller bestemmes det centralt? Hvordan inddrages medarbejderne?

Er processens milepzle og aktiviteter velbeskrevet, siledes at alle medarbejdere ved
hvad der skal ske og hvornar?

Hvilke kompetencer er til stede, og hvilke kompetencebehov vil der vere fremefter?

Hyvilke verdier og hvilken mission/vision skal det administrative fellesskab arbejde
efter (fx service-, kundeorientering)?

Redskaber

Kommunikationsstrategi for etableringsprocessen: Strategien skal sikre medarbej-
derne hyppig og dekkende information om iser de nere og praktiske forhold (hvor
skal jeg sidde, hvem skal vere min chef, hvem skal jeg arbejde sammen med?).

Procedure for beslutning om, hvilke medarbejdere, der skal vere ansat i det admini-
strative fellesskab. Medarbejderne kan gives mulighed for at flytte med sine opgaver
eller bibeholde nuverende placering, samt evt. mulighed for at enske opgaver i den
nye enhed.

Afdekning af eksisterende kompetencefond, fremtidige kompetencebehov og
opstilling af plan for strategisk kompetenceudvikling. Til dette formél kan individu-
elle MUS-samtaler suppleres med strategiske udviklingssamtaler for hele den rele-
vante enhed eller gruppe med henblik pa at drefte de fremtidige opgaver og hvorle-
des enhedens samlede kompetencefond kan matche behovene.

Team-building aktiviteter sdvel fagligt som socialt.

Formulering af mission og vision for det administrative fellesskab. Ber formuleres
med ner sammenhang til de konkrete service- og kvalitetsmal, som opstilles i servi-
ceaftalerne og eventuelle resultatkontrakter (se afsnit 4.7.). Dette sikrer en konkret
og operationel mission og vision for enheden, som er nzrverende i det daglige ar-

bejde.

4.9. Koordinering og forankring

Etablering af administrative fellesskaber kan understotte regeringens mal-
setning om en mere effektiv offentlig sektor ved at udbrede anvendelsen
af bestiller-udferer relationer.
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Idéen med bestiller-udferer modellen er netop adskillelsen af de to roller
for at opnd visse markedslignende mekanismer i forholdet mellem bestil-
leren og udfereren. Dette har to formal: For det forste at bestilleren skal
tage stilling til ydelsernes kvalitet og omkostning i sammenhang, og for
det andet at anspore leveranderen til at levere ydelsen som forudsat.

Imidlertid kan bestilleren opleve afstanden som et problem i form af
manglende viden om og indflydelse pa de administrative funktioner. Der-
ved opstar der risiko for opbygning af skyggefunktioner i bestiller-enhe-
derne for at kompensere for den manglende kompetence pd de pigelden-
de administrative omrader.

For at kompensere for den mindre fysiske nerhed til de administrative
funktioner ber der fastsettes rapporteringsprocedurer og standarder for
ledelsesinformation til ledelserne i de deltagende enheder. Konkret ber
fastsettelsen af hvilken ledelsesinformation og rapportering det admini-
strative fellesskab skal levere foregi i samarbejde med kunderne, siledes at
de sikres relevant og tilstreekkelig information. Samtidig ber der tilstrebes
en hoj grad af ensartethed i rapporteringen af hensyn til mulighederne for
at heste stordriftsfordele.

I etableringsfasen og det administrative fellesskabs forste eksistensperiode
kan det administrative fellesskab med fordel folge en offensiv kommuni-
kationsstrategi overfor sine kunder. Dette gzlder iser, hvor forretnings-
gange (herunder frister), procedurer eller uddata 2ndres som folge af eta-
bleringen af det administrative fellesskab.

Afstanden mellem bestiller og udferer kan imidlertid ogsd vare et pro-
blem den anden vej, idet de administrative funktioner mister nzrheden til
forretningen’. Derfor krever udflytning af administrative opgaver et hojt
informationsniveau ogsa fra bestiller til udferer.
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Boks 4.9. Tjekliste og redskaber — koordinering og forankring

Tiekliste

Hvilke procedurer skal der vare for rapportering og dokumentation fra det admini-
strative feellesskab til de enkelte kunde-organisationer?

Hyvilken ledelsesinformation er der behov for?

Hvordan skal det administrative fellesskab prioritere ad hoc opgaver i de tilfzlde
hvor eftersporgslen overstiger den aktuelle kapacitet?

Redskaber

Fastleggelse af procedurer for rapportering samt for relevant og tilstrekkelig ledel-
sesinformation.

Beskrivelse af arbejdsprocesser og forretningsgange — evt. som bilag til serviceaftaler.
Som udgangspunkt for beskrivelserne kan anvendes et opgavekatalog, som er en me-
tode til kortlegning af en institutions opgaveportefolje. For nermere vejledning om
metoden henvises til Finansministeriets vejledning til udarbejdelse af effektivise-
ringsstrategier Effektiv opgavevaretagelse i staten’.

Elektronisk kontakt og digitale arbejdsgange. Problemet med den manglende ner-
hed er aftagende pa grund af storre digitalisering.

Udstationering af medarbejdere fra det administrative fellesskab til kunderne eller
anden form for decentral opgavevaretagelse periodevis eller mere permanent.

Fastleggelse af fremskudte lokale deadlines.

Fastleggelse af kriterier for prioritering af ad hoc opgaver.
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Kapitel 5
Erfaringer fra den private sektor

I dette kapitel beskrives erfaringer fra den private sektor med etablering
og drift af administrative fellesfunktioner. Hovedvagten i kapitlet ligger
pa 4 case-beskrivelser af virksomheder, hvoraf 3 har etableret administra-
tive fellesskaber pd koncernniveau, mens den sidste har gennemfort out-
sourcing af pkonomifunktionen. Casebeskrivelserne, der omfatter tre sto-
re og én mindre virksomhed, illustrerer fordele og ulemper forbundet
med disse tiltag.

Boks 5.1. De fire virksomheder

Post Danmark A/S har etableret felles servicecentre for regnskab, personale og kunde-
service i en meget stor virksomhed med et vidtspredt distributionsnet, hvor formélet
primert var ressourcebesparelse pa driften. Selvom Post Danmark ikke er en privat
virksomhed i traditionel forstand, drives virksomheden efter bestemmelserne i A/S-lov-
givningen, og i praksis som om selskabet var bersnoteret.

Oracle Corporation har etableret et skonomiservicecenter i Europa. Oracle er verdens
naststorste software-leverander med base i USA og et globalt forhandlernetverk.
Oracle savnede standardiserede skonomi- og IT-systemer efter opkeb af en rekke di-
stributionsselskaber, hvilket satte begrensninger pid mulighederne for at introducere
eHandelslgsninger.

Allergan, Inc. — et globalt farmaceutisk selskab — har etableret gkonomi- samt kunde-
service- og ordrehdndteringsservicecentre i Irland, hvor virksomheden har sine primeare
produktionsaktiviteter, og et it-servicecenter i Californien, hvor koncernhovedszdet er
placeret. Valg af servicecentermodellen var primert styret af ensket om optimering af
administrative aktiviteter i forbindelse med at virksomheden skulle gennemfere en
SAP-implementation.

Aarstiderne A/S er en mindre dansk salgs- og distributionsvirksomhed. Aarstiderne ople-
vede for ringe adgang til ledelsesinformation og manglende kompetencer i gkonomi-
funktionen. Virksomheden besluttede sig primert af disse grunde til at outsource den
samlede gkonomifunktion til en ekstern leverander. Aarstiderne har valgt, at leveran-
doren skal drive gkonomifunktionen fra Aarstidernes adresse for at sikre fortsat tet
sparring.
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5.1. Administrative fellesskaber i den private sektor

Administrative fellesskaber er et forholdsvis nyt fenomen i den offentlige
sektor. Private virksomheder har imidlertid i stort omfang og i en lzngere
periode etableret felles servicecentre for udvalgte administrative funktio-
ner. Virksomhedernes erfaringer viser, at det nok kan vare en udfordring
at etablere felles servicecentre, men at der er gevinster i form af bedre
kvalitet og lavere enhedsomkostninger.

De fire virksomheder, hvis erfaringer presenteres i dette kapitel, er fra for-
skellige brancher og har anvendt forskellige metoder: Tre har etableret
servicecentre, mens den fjerde har foretaget outsourcing. Der tegner sig
en rxkke fellestrek for, hvornir administrative fellesskaber med fordel
kan indferes. Disse fellestrek gir i mange tilfelde igen for offentlige or-
ganisationer.

Udgangspunktet for de fire virksomheder var en erkendelse af, at en rak-
ke administrative funktioner kunne forbedres i forhold til bade kvalitet og
pris. Virksomhederne fokuserede alle pd gkonomi- og regnskabsomradet,
mens personale/HR, kundeservice og it-support indgir i mindre grad.

De tre virksomheder, som valgte at etablere felles servicecentre, var i for-

skellig grad praget af folgende forhold:
e Virksomheden er spredt pa en rekke lokaliteter.
e Huver lokal afdeling havde sine egne administrative funktioner.

e Hver administrativ funktion gjorde tingene pa sin egen made — ar-
bejdsgangene var ikke standardiserede.

e Der var som hovedregel ikke udviklet en felles "bedste praksis” — altsd
en falles accepteret arbejdsgang, som er bedst og billigst.

e Der blev anvendt forskellige it-systemer i enhederne, som i mange til-
felde havde svert ved at kommunikere med hinanden.

e Der var bl.a. derfor utilstreekkelig adgang til relevant ledelsesinforma-
tion.

o Generelt var serviceniveauet i de stottefunktioner, som efterfolgende
blev samlet, for lavt.
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e Onske om effektivisering — typisk et enske om at gge vaksten i virk-
somhedens kerneaktiviteter uden at ege omkostningerne til admini-
strative funktioner i samme omfang.

Aarstiderne, som valgte at foretage outsourcing, er et eksempel pa en min-
dre enhed uden geografisk spredte lokationer, som savnede “kritisk mas-
se” 1 forhold til kompetence pd et omride, der ikke er virksomhedens ker-
neopgave.

Virksomhederne har alle opndet vesentlige resultater efter gennemforelse
af forandringen i form af forbedret kvalitet, ressourcebesparelser i storrel-
sesordenen 20 pct. (servicecentrene) samt storre medarbejder- og kunde-

tilfredshed.

5.2. Kan virksomhedernes erfaringer bruges i det offentlige?

Erfaringerne fra private virksomheder kan i vidt omfang overfores til den
offentlige sektor. Beslutningen om at etablere et administrativt fellesskab
vil oftest veere drevet af de samme hensyn i en privat virksomhed som i en
offentlig organisation, nemlig potentialet for effektivisering, kvalitets- og
kompetenceudvikling, samt fleksibilitet og driftssikkerhed i opgavelgsnin-
gen.

For offentlige myndigheder er det en sarlig fordel, at brugen af admini-
strative fellesskaber kan understotte organisationernes strategi for digital
forvaltning, idet centret lobende kan tilpasses til de elektroniske losninger.

I den private sektor kan brugen af felles servicecentre vere en forleber for
egentlig udskillelse af opgaven til en ekstern leverander i form af outsour-
cing. Nér forst funktionerne er samlet i et servicecenter, er det lettere at
udbyde opgaven til en ekstern leverander, da processerne er beskrevet,
standardiseret og har en ensartet it-understottelse. Formalet med outsour-
cing kan vere i endnu hgjere grad at fokusere virksomheden pa dens ker-
neydelser.

Der er forskel pa vilkdrene for outsourcing i den private og den offentlige

sektor. En privat virksomhed afggr selv, hvornar den er rede til outsour-
cing, mens offentlige myndigheder i kraft af udfordringsretten skal vare
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parate til udefra kommende krav. Brugen af administrative fellesskaber i
den offentlige sektor kan ruste myndighederne til at hindtere disse krav.

Administrative fellesskaber gor det nemmere at méle produktivitet og be-
regne enhedspriser og skaber dermed lobende opmarksomhed pa organi-
sationens konkurrencedygtighed. Kombineret med ensartede og klart de-
finerede processer er det derfor en god forberedelse til et oget privat enga-
gement i det offentlige, som m forventes over tid. Der kan f.eks. opstilles
som succeskriterium for et servicecenter, at dets enhedspriser er konkur-
rencedygtige med enhver anden leverander.

Udover spergsmalet om valgfrihed, adskiller outsourcing i den private og
den offentlige sektor sig pa en rekke andre omréider. Offentlige myndig-
heder er, ndr den udliciterede opgave er af en vis storrelse, undergivet EUs
regler om udbud, og er i alle tilfzlde undergivet EU-Traktatens ligebe-
handlings- og gennemsigtighedsprincipper.

Sammenlagt kan man tale om skarpede krav til offentlige organisationers
egen evne til formulere precise kravsspecifikationer baseret pa bedste

praksis.

Hertil kommer, at offentlige myndigheder i forbindelse med udlicitering
skal handtere en rekke andre sporgsmil, som ikke gelder private virk-
somheder. Det er f.eks. sporgsmilet om tjenestemends serlige ansattel-
sesvilkdr, herunder at tjenestemand ikke har pligt til at felge med over til
en privat leverander.

Endvidere er offentlige ordregivere begrenset af, at myndighedsopgaver
ikke uden klar lovhjemmel kan varetages af private firmaer. Desuden kan
der vere andre lovgivningsmessige barrierer for outsourcing, f.eks. regler
der er til hinder for udveksling af personoplysninger. Klassiske myndig-
hedsopgaver som f.eks. konkrete afggrelser (tilladelser, godkendelser, di-
spensationer etc.) er omfattet af denne undtagelse. I mange tilfelde kan
myndighedsdelen af en opgave imidlertid afgranses fra tilstodende drifts-
opgaver og sagsforberedende arbejde, hvorfor et element af myndigheds-
udevelse ikke pr. automatik forhindrer outsourcing.

Myndighederne skal i forbindelse med udlicitering fortsat pase overhol-
delsen af de forvaltningsretlige grundsaztninger i forbindelse med opgave-
lgsningen.
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5.3. Case beskrivelser

I det folgende uddybes de fire virksomheders erfaringer med etablering af
felles servicecentre og outsourcing.

5.3.1. Post Danmark

1. Virksombedens strategiske overvejelser

Post Danmark, med ca. 25.000 medarbejdere og en omsztning pd mere end 10 mia. kr.
arligt, besluttede i 2001 at underspge mulighederne for at etablere et eller flere falles
servicecentre.

Forud for denne beslutning var der med start i 1999 gennemfert en oprydning i lesnin-
gen af administrative opgaver i de lokale postcentre. Formalet var at f3 beskrevet og ind-
fort felles standarder for felles opgaver med et standardiseret ressourceforbrug. Alle
back-office funktioner og ledelsesstrukturer blev berort. Baggrunden for dette projekt
var hgje administrative omkostninger i lokale centre og for lange procestider. Samtidig
havde Post Danmark et onske om, at serviceniveauet skulle forbedres — uden at oge
omkostningerne.

Gennem en benchmarkanalyse af ressourceforbruget pa storre opgaveklumper identifi-
cerede man den mindst ressourcekreevende lokale mide at lese opgaverne pd. Denne
“bedste praksis” blev beskrevet og gjort til felles standard for alle lokale postcentre.
Malet var en 15 pcts. besparelse pd de administrative omkostninger, og efter to r var
resultatet faktisk en besparelse pa 20 pct.

Det indgik i overvejelserne fra begyndelsen, at naste skridt kunne vere at etablere servi-
cecentre. Dimensioneringen af disse kunne ske med udgangspunke i den praksis, der al-
lerede var beskrevet og indfert. Samtidig kunne den bedste praksis ”1ases” i servicecent-
rene, s det fremover var pd den — og kun den — méde, opgaverne bliver lgst.

Gennemforelse af “bedste praksis” krevede siledes ikke etablering af et servicecenter,
men det kan vere nemmere at heste gevinsterne fra en samlet lokation. For Post
Danmark var det imidlertid afggrende, at eventuelle gevinster fra et servicecenter blev
opgjort pé et reelt grundlag, og bl.a. derfor gennemfortes “bedste praksis” for etablering
af servicecentre.

Forventningerne til stordriftsfordele i servicecentermodellen var hgje - produktiviteten
forventedes at kunne stige med mindst 10 pct. i gennemsnit i tilleg til de allerede opni-
ede besparelser.

2. Falles servicecentre, samling af opgaven centralt eller outsourcing?

I 2001 gnskede Post Danmark ikke at gennemfere outsourcing af de administrative
funktioner, men det udelukkes ikke, at outsourcing eventuelt senere kan komme pi
tale.
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Post Danmark er velforberedt til en eventuel fremtidig outsourcing, da processer og mél
nu er velbeskrevede og standardiserede.

3. Udvalgelse af opgaver og snitflader
Post Danmark besluttede sig efter et feasibilitystudie til at overfore folgende opgaver til
de tre individuelle fzlles servicecentre:

o (Pkonomiadministration
e Lon- og Personaleadministration

e Kundeservice (Call center)

QDlkonomiadministration:
Regnskabsservicecentret er fysisk placeret i Fredericia (90 4rsverk) og Kebenhavn (80
arsveerk), og har ansvar for fakturering, bogfering og likviditetsafstemning.

De lokale postcentre lgser fortsat gkonomistyringsopgaven, men servicecentret sgrger
for, at valide og rettidige data ligger til grund for skonomistyringen. Snittet er ikke helt
rent, da Post Danmark f.eks. fortsat bruger lokalt fremmede (postmester/lokal advokat)
i forbindelse med retsmgder vedrorende dubigse debitorer. Overordnet sporgsmal om
investeringer besluttes centralt.

Personale administration:

Personaleservicecentret er geografisk delt mellem Glostrup (85 arsverk) og Randers (69
rsverk). Centret foretager manuel registrering af bl.a. lon, sygdom, ferie og aflosere,
men varetager ogsd opgaver, der krever serlig personalefaglic kompetence, som f.eks.
lenindplacering, personalejura mv. Tungere personalesager, som kraver ledelsesinvolve-
ring, ligger fortsat i henholdsvis de lokale postcentre og centralt. Servicecentret traeffer
f.eks. ikke beslutning om ansettelser, men hindterer alt papirarbejde og registrering i
forbindelse med anszttelser.

Processen omkring registrering af ferie beskrives i det folgende som et eksempel pd snit-
fladerne mellem servicecentret og de lokale enheder beskrives processen vedrerende re-
gistrering af ferie. Personalecentret udsender lister over optjent ferie for hver medarbej-
der ved feriedrets start. Herefter gennemforer enheden ferieplanlegning med medarbe;j-
derne i henhold til gzldende overenskomster. Personalecentret oplyses lebende om
afvikling af ferie (eller anden form for optjent frihed). Personalecentret vedligeholder pa
denne baggrund oplysninger om ferieafvikling og kan til enhver tid udskrive oplysnin-
ger til enhederne samlet eller p& enkeltmedarbejder om aktuelt tilgodehavende. Det er
ogsd personalecentret, der pd denne baggrund administrerer reguleringen af regnskabs-
messige hensattelser for forskellige former for optjent frihed, herunder ferie.

Kundeservice:

Kundeservicecentret, som er et call center, beskaftiger 120 arsveerk i Hoje Taastrup og
60 &rsverk i Arhus. Centret varetager de kundevendte opgave, som ikke krever geogra-
fisk nerhed og derfor kan lgses pr. telefon. Blandt opgaverne er reklamationer, kunde-
service og udgiende salg til mindre erhvervskunder.
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I forbindelse med omlegning til servicecentre blev de tre omrder kortlagt. F.cks. er der
pa personaleomridet identificeret og beskrevet 55 individuelle processer. Den fremtidi-
ge praksis er blevet "1ast”, sdledes at ndringer kun kan foretages efter en godkendelses-
procedure. Processerne er dog ikke statiske. Der foretages jevnlige optimeringer af den
“1&ste” proces, og dette ofte pd baggrund af medarbejderforslag. Medarbejdernes forbed-
ringsforslag gennemfores i givet fald koordineret i Servicecentret.

Det hidtidige ressourceforbrug pr. negleproces og —aktivitet blev desuden kortlagt. Her-
efter er der foretaget en beregning af det forventede ressourceforbrug for funktioner,
som kunne overferes til servicecentrene. P4 denne baggrund er der opstillet cost/benefit
analyser for hver funktion, der ogsd inkluderede ngdvendige investeringer.

4. Det formelle aftalekompleks

Post Danmark har opstillet serviceleveranceaftaler som ramme for samarbejdet mellem
servicecentre og interne “kunder” — dvs. de lokale postcentre. Aftalerne indgs &rligt og
styrer:

e Volumen

o Kvalitet

e Budget (pa lengere sigt)

Aftalerne fastsetter bl.a. serviceniveau, overvigning og rapportering, og procedure for
lgsning af eventuelle tvister.

Aftalerne indgds mellem den vicedirektor i den centrale organisation, som har det
overordnede procesansvar for en given proces, og den (sideordnede) vicedirekter, som
har ansvar for driften af servicecentret. Hvis der er uenighed mellem enheder og service-
centret om placeringen af en opgave, er det den procesansvarlige vicedirekter i den cen-
trale organisation som - i sidste instans - treeffer afgprelse.

Finansieringen er fortsat i form af en fast "driftsbevilling”, men det er mélet pa lengere
sigt at overgd til betaling pr. ydelse. Et realistisk mal er, at 70 — 80 pct. af omkostnings-
rammen skal kunne klassificeres pd en méde, som ger betaling pr. ydelse mulig.

Opfelgningen pa servicecentrets leverancer finder sted i form af:
o Daglige driftsrapporter til de interne kunder (heri fremgér bl.a. om der har veret sy-
stemnedbrud, om der er bogfert til tiden osv.)

e Intern revision

o Ledelsesmessig opfelgning og lebende justeringer ved ”procesadministratorer”

e Interne og eksterne kundetilfredshedsmélinger

5. Organisering og dimensionering

Post Danmark valgte at etablere tre felles servicecentre, siledes at hver af de administra-

tive hovedopgaver (gkonomi, personale og kunderservice) har fiet sit eget dedikerede
center.
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Ved vurderingen af de fremtidige placeringer af servicecentrene blev mange forhold som
f.eks. placering af eksisterende lokaler/medarbejdere, transportforhold m.v. vurderet.
Herudover var der forlods et enske om, at centrene skulle vere spredt i landet.

Hvert servicecenter er fordelt pd to geografiske lokationer (gst og vest). I den forbindel-
se vejede mulighed for fastholdelse af medarbejdere tungere i overvejelserne end mak-
simal effektivisering.

Dimensioneringen af servicecentrene blev som udgangspunkt foretaget pd baggrund af
den bedste praksis, der var blevet indfort under “oprydningsprojektet”. Hertil blev lagt
yderligere en reduktion pd 10 pct. ud fra forventede stordriftsfordele. Mélsztningen
var, at der skulle opnis en besparelse pé yderligere 10 pct. inden for 24 méineder.

Der blev foretaget en kortlegning af, hvilke kompetencer der ville vere brug for i servi-
cecentrene med udgangspunkt i de overforte opgaver. Der blev herefter gennemfort en
lokaliseringsanalyse, som skulle besvare spergsmalet: "Hvordan fir vi bedst muligt —
flest mulige medarbejdere omplaceret til servicecentret?” De enkelte medarbejderes
kompetenceprofiler blev beskrevet ved hjelp af spergeskemaer, og der blev brugt
redskaber som en jobbers og et meritprogram.

Alle stillinger blev sldet op p4 landsplan pa en sddan mdde, at medarbejdere, der allerede
beskeftigede sig med et givent omride, havde fortrinsret.

Det lykkedes i vidt omfang at omskole frigjorte medarbejderressourcer til nye funktio-
ner, og pa grund af en hej gennemsnitsalder var der herudover mulighed for at tilbyde
en reekke medarbejdere fratredelsesordninger.

Tjenestemandsproblematikken blev analysemassigt hindteret som om Post Danmark
var en almindelig virksomhed, da indregning heraf i en cost/benefit-analyse kunne give
et misvisende billede.

Ledelsesmassigt er servicecentrene organiseret med én chef pr. center, som er ansvarlig
for begge geografiske lokationer, og som refererer til en vicedirektor. Ved udvelgelsen af
centerchefen er der blevet lagt storre vegt pd gode ledelses- og driftsdisponeringsevner
end fagliched, selvom dette ogsd er vasentligt. Der er f.eks. ikke valgt en revisor som
chef for gkonomicentret.

Centrene har internt en flad struktur, hvor medarbejderne er organiseret i selvbarende
teams” pd hver 6 — 25 medarbejdere. Selvbarende betyder i Post Danmark, at hvert
teammedlem har indsigt i budget, mal og midler for den aktivitet, der udferes. Der er
4-6 teams pr. servicecenter fordelt pa de to geografiske lokationer.

For at undgd ”samlebdndsmentalitet”, er der sorget for en vis variation i de opgaver, et
team lpser. Dette gger medarbejdernes tilfredshed og engagement. Der gennemfores sel-
vevalueringer af hvert team.
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6. Digitalisering
Post Danmark valgte i forste omgang primert at lade processerne forblive understattet
af den eksisterende IT-lgsning for at begreense kompleksiteten i projektet.

I take med at servicecentrene er blevet veletablerede, er et nyt system (SAP) gradvist
under implementering. Den nye IT-understottelse forventes at medfgre besparelser pd

35 — 40 pct.

7. Gennemforelse

Den samlede proces med implementering af servicecentre tog ca. halvandet ar og forleb
i flere faser (foranalyse, design, implementering og optimering). Hastigheden gik i
perioder ned, fordi projektet var athengig af beslutninger truffet i andet regi, f.eks.
vedrorende lokalefordeling. Dette var kritisk for motivationen.

Post Danmark prioriterede at afsette tilstrekkelige ressourcer til at gennemfore projek-
tet. Hvert servicecenter medforte investerings- og implementeringsomkostninger
(inklusive bygninger og internt tidsforbrug) pé ca. 5-10 mio. kr.

Projektet mgdte megen modstand undervejs i form af bekymring for at miste lokal-
kendskab, kompetence og almindelig forandringsfrygt. For at overvinde modstanden
valgte Post Danmark en strategi med maksimal dbenhed overfor medarbejderne i
forbindelse med gennemforelse af @ndringerne. Medarbejderne blev i hgj grad inddra-
get, og herigennem skabtes en positiv holdning. Medarbejdernes modstand opherte
typisk, ndr de forstod, at beslutningen ikke ville blive gjort om.

Det var derfor serligt vigtigt, at topledelsens beslutningskraft var bag projektet. Projekt-
lederen fik f.eks. reference til et direktionsmedlem, og dette bidrog i sig selv til at
afskere megen modstand.

Det har siden vist sig, at medarbejderne i servicecentrene oplever forandringen som en
forbedring. Det tillegges stor betydning, at deres arbejdsomrade er blevet centrets ker-
neopgave. Dette har givet ny vitalitet og arbejdsglede, som f.eks. kommer til udtryk i
mange og lobende medarbejderforslag til bedre méider at gore tingene pa.

8. Gevinster og ewz[uering

Udover den besparelse pd 10 pct., som blev hestet i forbindelse med dimensioneringen
af servicecentrene, har Post Danmark p4 nuverende tidspunkt opniet folgende forrent-
ning efter skat jf. cost-/benefit-analyserne:

¢ (konomiadministration: 11 procent (at tallet ikke er hgjere skyldes dyre bygnings-
omkostninger i en fredet bygning)

e Lon- og personaleadministration: 20 procent

e Kundeservice: 30 procent

De nevnte resultater er inklusive investerings- og implementeringsomkostninger.
vrige gevinster var folgende:
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e Forbedret serviceniveau
o  get lokal og central fokusering pa udvikling og kerneprocesser.

o (Dget engagement hos medarbejderne, som oplever langt sterre ledelsesmessig op-
merksomhed pé deres opgaver.

o Fortsat optimering af processer som folge af, at et udviklingsmilje er blevet skabt, og
at medarbejderne selv identificerer udviklingspotentiale.

¢ Noje beskrevne processer og kvalitetsmal.

¢ Kundetilfredshed (bidde intern og ekstern i forhold til call centret) er blevet opgjort
til status quo eller forbedret pa alle punkter.

Neste skridt er ikke besluttet, men felgende muligheder stdr dbne for Post Danmark:
o Fortsat at lgse de administrative opgaver i servicecentre
e At outsource de administrative opgaver.

o At byde pi opgaver fra andre organisationer/virksomheder til lgsning i servicecent-
rene (Post Danmarker i dag lovmessigt forhindret heri)

5.3.2. Oracle Corporation

1. Virksombedens strategiske overvejelser
Oracle er verdens naststorste softwareleverander med salgsselskaber over hele verden,
herunder i Danmark, og med over 40.000 medarbejdere.

I 1998 besluttede Oracle at etablere tre servicecentre til hindtering af virksomhedens
gkonomifunktion i henholdsvis USA, Asien og Europa. I det folgende beskrives service-
centret i Europa, som betjener 42 lande i Europa, Mellemgsten og Afrika. Omstnin-
gen i den europziske afdeling var i 2003 pa 3,3 mia. USD.

Oracles situation var i 1998 praeget af forskelligartet organisering af gkonomifunktio-
nen, fragmenteret ledelsesinformation og uensartet it-understottelse lokalt. Dette
skyldtes bl.a. Oracles opkeb af distributionsselskaber, som tidligere havde brugt andre
procedurer og it.

Det primare formél med etableringen af skonomiservicecentret var at skabe en globali-
seret forretningsstruktur baseret pd Oracle-applikationer med henblik pd udvikling af
eHandel. Hertil kom gnsket om bedre og mere ensartet skonomirapportering samt mu-
lighed for hurtig implementering af nye procedurer og it-understottelse. Endelig var der
et enske om at opnd besparelser pd varetagelse af gkonomifunktionen gennem stor-

driftsfordele.

2. Falles servicecentre, samling af opgaven centralt eller outsourcing?

Oracle overvejede outsourcing i forbindelse med beslutning om etablering af servicecen-
tret, men outsourcing var pd det tidspunke stadig et relativt nyt fznomen, og man en-
skede forst at standardisere sine processer i et servicecenter.
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3. Udvalgelse af opgaver og snitflader

Oracle gennemforte en forundersogelse, som identificerede de aktiviteter, der kunne
overferes fra de lokale Oracle-selskaber til servicecentret. Udgangspunktet var, at flest
mulige opgaver skulle overfores. Snittet er derfor lagt sddan, at kun opgaver som krever
serligt nationalt kendskab (f.eks. skat) eller kundekendskab (f.eks. opdatering af kunde-

stamdata) fortsat ligger i landene.

De overferte opgaver omfatter tre hovedprocesser; nemlig indkgb og kreditorer, faktu-
rering og debitorer samt finans- og koncernrapportering, herunder finansiel kontrol.
Underprocesserne omfatter: Debitor- og kreditorbogholderi, regnskab og bogfering,
taktisk indkeb, finansstyring, finansiel ledelse, likviditetsstyring, koncernrapportering
og ekonomistyring. De enkelte lande varetager fortsat: Ad hoc rapportering til lokal
ledelse, koordinering af kundehenvendelser, debitorrykning og kreditcheck, hdndtering
af licenskontrakter, lokale skattesporgsmal og lonudbetaling. Bogfering af lon foretages
dog af servicecentret.

Herudover er visse opgaver blevet flyttet fra gkonomifunktionen., bl.a. ansvar for opda-
tering af kundestamdata samt generelle data, som nu varetages lokalt af forretningsen-
hederne, og juridisk assistance, som varetages af salgsafdelingen.

4. Det formelle aftalekompleks

Der er indgdet serviceleveranceaftaler mellem servicecentret og landene, som lgbende
revideres.

Indledningsvis indeholdt aftalerne flere hundrede delmal, hvilket efterhdnden oplevedes
som uhensigtsmessigt i det daglige arbejde. I dag indeholder aftalerne langt feerre del-
mél, som til gengeld vedrerer centrale forhold sdsom antal afventende fakturaer og ver-
dien af afventende fakturaer. Disse omrader er genstand for ugentlig overvdgning.

Servicecentret finansieres af betalinger fra de lokale forretningsenheder (landene) baseret
pé timepris opgjort pro rata.

For at sikre, at serviceleveranceaftalerne bliver opfyldt, er der blevet etableret en regional
Business Controller-funktion, som er placeret uden for Oracles servicecenter. Control-
leren har fokus p4 intern rapportering i forhold til forretningsenhederne, opfelgning pa
bogforing efter minedsrapportering, rigtigheden af rapporterede prognoser inden for
det enkelte forretningsomride og implementering af nye forretningsinitiativer.

5. Organisering og dimensionering

Servicecentret beskeftiger i dag 300 medarbejdere og er placeret i Irland pd grund af
lave driftsomkostninger p& etableringstidspunktet og serligt gode forudsztninger i
relation til sprogkundskaber. Servicecentret har en direktor og tre vicedirektorer, som
hver har ansvar for en af de tre hovedprocesser.

Dimensioneringen af centret tog afset i en benchmarkanalyse af “bedste praksis”
kombineret med forventninger til, hvilke gevinster der kunne hestes via indferelsen af
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standardisering og en felles it-platform. De enkelte landes gkonomifunktioner blev
overfert til servicecentret enkeltvis, hvilket gav mulighed for lgbende at korrigere det
forventede ressourcebehov pa baggrund af erfaringerne.

Der blev afsat ressourcer til et kvalitetslaft for det enkelte land i forbindelse med over-
forslen til servicecentret. Ressourceforbruget anvendt pé det enkelte land blev senere ju-
steret, siledes at det optimale ressourceforbrug var identificeret 6-9 maneder efter
overgangen til servicecentret athengigt af volumen og kompleksitet.

Opbygning af kompetence i servicecentret skete hurtigt, fordi man baserede sig pa pro-
cesspecialister frem for landespecialister. Dette understottede fleksibel ressourceanven-

delse.

6. Digitalisering

Det var en meget vaesentlig del af strategien, at servicecentret skulle bruges til at gen-
nemfpre Oracles egne applikationer pa en ensartet og hurtig mide. Hele projektet var
sdledes baseret pd, at servicecentret skulle hindtere alle lande pa en standardiseret ERP-
og datawarehouseplatform. Formalet med indforelsen var folgende:

e Data skulle vere tilgengelig globalt og webbaseret

o Ingen lokale applikationer skulle vere tilgengelige

¢ Ensartede data skulle sikres pd tvars af organisationen og landene

o Stor datasikkerhed — automatiserede processer for opdateringer og kopi

e Central styring af systemadgang

7. Gennemforelse

Det tog i alt fem 4r at gennemfore projektet; skonomifunktionen i det sidste land blev
overflyttet i oktober 2003. Oracle pibegyndte allerede i 1998 at identificere den prak-
sis, man gnskede indfert i servicecentret gennem afholdelse af workshops pa tvers af
Europa med deltagelse af landerepresentanter, der var identificeret som “bedste prak-
sis”.

Standardapplikationer og standardiserede processer (bedste praksis) blev udrullet i for-
bindelse med de enkelte landes overgang til servicecentret i henhold til en ”migrations-
plan”. Der blev lagt vegt pa fleksibilitet, sidan at introduktionen af nye procedurer og
it fandt sted pé det mest hensigtsmeassige tidspunkt i hvert land.

Forandringsledelse er blevet identificeret som den storste udfordring for projektet. Der
var i en rekke af landene stor modstand mod projektet pa grund af manglende informa-
tion, jobtab og indferelse af ny it.

Modstanden blev primert overvundet gennem en &ben kommunikationsstrategi.
Herudover blev der introduceret en rekke incitamenter, som blev ydet medarbejderne,
sdsom loyalitetsbonus for at blive i virksomheden udover overgangen til servicecentret.
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8. Gevinster og ewz[uering
Oracle har opniet folgende resultater som folge af etableringen af servicecentret:

e Store besparelser pa driftsomkostninger. Gevinsten er indhgstet gradvis i takt med
landenes overgang til servicecentret og gennemforelsen af tilpasninger.

o Forbedringer af kvaliteten af finansdata. Koncernens mulighed for at servicere salgs-
selskaberne er blevet vesentligt forbedret som folge af mere ensartet, palidelig og
sammenlignelig rapportering.

e Hurtigere koncernrapportering. Processen er blevet forkortet med hele to dage, hvil-
ket er af stor betydning for virksomhedens mangvremuligheder i en volatil branche.

o Global it-understottelse, herunder selvbetjeningslgsninger. Anvendelsen af en felles
platform giver bdde stordriftsfordele og mulighed for gennemfgrelsen af @ndringer
hurtigt og ensartet.

o Tilretteleggelsen af arbejdet i servicecentret sker i et udviklingsmiljo, som sikrer for-
tsat fokus pd identificering af ny bedste praksis.

e Endelig har servicecentret forbedret muligheden for en centraliseret revisionsgen-
nemgang.

Blandt de ulemper, der er blevet identificeret, er:

¢ At man har mistet en rekke gode medarbejdere og i en lengere periode har oplevet
usikkerhed i organisationen.

o Servicecentret opleves til tider som mindre fleksibelt, og det giver den lokale ledelse
ferre frihedsgrader i relation til skonomistyringen, at gkonomifunktionen fysisk er
flyteet. (Dette opleves til gengzld som en fordel af koncernledelsen). Der opleves
ligeledes til tider manglende kommunikation fra servicecentret.

5.3.3. Allergan, Inc.

1. Virksombedens strategiske overvejelser

Allergan er et globalt farmaceutisk selskab med hovedszde i Californien, USA. Omsat-
ningen var i 2003 pé ca. 2 mia. USD, hvoraf halvdelen vedrerte Europa. Allergan har
ca. 5.000 medarbejdere pd verdensplan.

Allergan indledte i 1994 — 1995 overvejelser om at etablere felles servicecentre. Det for-
ste skonomicenter blev etableret i USA Der var ikke tale om at samle geografisk spredte
enheders gkonomiafdelinger, men snarere om at udskille hovedsadets gkonomifunkti-
on. Region Europa, som denne casebeskrivelse vedrorer, fulgte efter i 1997, og her var
der tale om et vasentligt mere komplekst projekt, da ¢konomi- og kundeservicefunkti-
oner fra hele Europa skulle samles.

Det var forst og fremmest gnske om en mere integreret virksomhedsmodel i Europa
sammenholdt med muligheden for en samlet overgang til it-systemet, SAP, der begrun-
dede servicecentermodellen i Europa. Allergan gnskede ogsé at ege de lokale kontorers
evne til at fokusere pi salg og marketing ved at fritage dem for administrative opgaver.
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Samtidig var der en forventning om, at de administrative funktioner kunne stremlines
betydeligt. Allergan besluttede derfor at lade flest mulige administrative opgaver for alle
europziske enheder blive overfort til fzlles servicecentre for regnskab, kundeservice- og
ordrehdndtering samt it.

2. Falles servicecentre, samling af opgaven centralt eller outsourcing?

Allergan indledte sine servicecenterovervejelser pa sd tidligt et tidspunke, at outsourcing
stadig var et nyt omride. Samlet outsourcing af de administrative funktioner blev derfor
ikke opfattet som et reelt alternativ. Allergan var og er imidlertid konstant opmerksom
pa outsourcing af opgaver, som ikke er virksomhedens kernekompetence, og som kan

lgses bedre og billigere af andre.

Allergan gennemforte allerede i forbindelse med servicecenterprojektet outsourcing af
visse delprocesser. Til eksempel blev opgaven med at udskrive fakturaer i de lokale
sprog og afsende dem med de lokale postsystemer outsourcet til lokale leverandorer.
Efterfolgende er hele logistikomridet, f.eks. varelager og europzisk distribution, samt
vedligeholdelse af SAP blevet outsourcet.

3. Udvelgelse af opgaver og snitflader

Det afggrende parameter for vurderingen af, om opgaver var modne til overflytning til
servicecentrene, var om det kunne bevises, at de kunne lgses fra centralt hold og stadig
leve op til samme kvalitetsniveau.

Da der f.eks. blev skabt mulighed for et virtuelt netvark, som var i stand til at modtage
opringninger fra alle de europaiske lokationer, og der var sikkerhed for tilstrekkelige
sprogressourcer i Irland, blev dette lagt til grund for at valge at overfore besvarelse af te-
lefoniske kundehenvendelser til servicecentret.

Nedenfor folger en oversigt over de konkrete snitflader mellem servicecentrene og de lo-
kale forretningsenheder:

Kundeservice- og ordrehindteringscentret:

Center Lokalt

o Modtagelse af fakturaer e Salg og marketing

e Eksportservice e Tilbud

e Kundeservice o Opfordringer til at afgive tilbud

e Handtering af klager og returvarer e Handtering af mail/fax sendt til det

¢ Regningsudskrivning lokale konor

o Lokale opkrevningsbessg som

o Snitflade til logistikcentret dvendiot
nodvendig

Kredithandteri k i
¢ Hredithandtenng og opkraviing e Forberedelse af kundestamdataregi-

o Databaseopdatering vedr. materialer streringer.
og kundestamdata
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Regnskabscentret:
Center Lokalt
e Regnskab og bogforing e Budget/forecast
e Rejser og udleg e (konomistyring
e Betalinger e Skat og moms
e Koncernrapportering og — o Lgnudbetalinger
konsolidering

o Finansiel styring

e Skat og moms (Irland og UK)

It-centret:
Center Lokalt
e Internet e Lokal LAN statte
¢ Hotline for SAP (degnébent) e PC/hardwarestatte
e SAP udvikling o Telefonsystemer lokalt
e SAP prestationsovervigning e Lokale filservere
o SAP drift og servere e Salgsautomatiseringssystemer (CRM)
e EDI servere e Trening
e Fjernadgang via PC o Begrenset ERP-stotte til driftsenhe-

der

e Pan-curopziske projekter
e  Udvekslingsservere

e WAN

e [AN

o Telefonsystem

o Sikkerhed og beredskabsplanlegning

4. Det formelle aftalekompleks

Der er udarbejdet serviceleveranceaftaler til at styre forholdet mellem servicecentrene og
de interne kunder. Allergan valgte at identificere de konkrete resultatmal, som de lokale
forretningsenheder hver iser allerede opererede med, og som udgangspunkt overfore
disse til at gelde som resultatmdl mellem den pigzldende enhed og servicecentret.
Formélet var at dokumentere som minimum et uzndret serviceniveau og gere enheder-
ne i stand til at sammenligne "for og efter”.

Resultatmélene opdateres arligt, si de afspejler den lgbende udvikling og den optime-
ring, der har fundet sted i servicecentrene.

Finansieringsmekanismen er fastlagt i serviceleveranceaftalerne. De lokale forretnings-
enheder betaler servicecentret for service pé timebasis, pro rata.
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Safremt servicecentrene ikke lever op til de aftalte volumen- og kvalitetsmal, er der
aftalt korrigerende foranstaltninger. Det kan f.eks. vare, at servicecenteret skal foran-
stalte, at en ekstern leverander i en overgangsperiode skal overtage en opgave, som ikke
lgses hurtigt eller dygtigt nok.

Der gennemfores lobende kundetilfredshedsunderseggelser (interne kunder) for at sikre
opfyldelse af kvalitetsmélene.

5. Organisering og dimensionering

QDkonomi- samt kundeservice- og ordrehindteringsservicecentrene er placeret i Irland
pa forskellige geografiske lokationer, bl.a. af hensyn til mulighederne for at opna stotte
fra de lokale udviklingsmyndigheder. It-servicecentret er placeret i Irvine, Californien,
hvor koncernhovedsedet er placeret. De folgende beskrivelser af organisering og dimen-
sionering vedrerer servicecentrene i Irland.

Organisatorisk er centrene under ledelse af en direktor med seks managers under sig,
som hver iser har ansvar for en rekke teams, der fagligt er opdelt efter delprocesser. Di-
rektoren for servicecentrene referer til den korresponderende funktion i koncernhoved-
sedet i Californien. Den daglige drift er servicecentrenes ansvar.

6. Digitalisering

Allergan valgte at etablere servicecentrene samtidig med implementering af it-losningen
SAP R3 og European Help Desk. Ved at valge en samlet tilgang opndede Allergan en
enklere systemimplementering baseret pd felles processer, ferre behov for lokale tilpas-
ninger og simplere brugeruddannelse.

Indferelsen af SAP globalt betad i sig selv, at Allergan opnede let adgang til konsolide-
ret ledelsesrapportering, som for var meget vanskeligt.

7. Gennemforelse

Projektet blev forankret i topledelsen, der udmeldte visionen om, at lokale enheder
skulle fokusere pd salg og marketing og fritages for stottefunktionerne. Projektet blev
udrullet under ansvar af en vicepresident, der gennem erfarne og ledelsestunge mana-
gementteams gennemforte aktiviteterne hen over de europziske markeder.

Disse managementteams spillede indledningsvis primert en rolle i forhold til at overbe-
vise de lokale forretningsenheder om konceptet. De lokale forretningsenheder blev bedt
om at udarbejde en liste over kerneopgaver blandt stettefunktionerne, som var kritiske
for forretningen. Herefter blev der for hvert marked gennemfort et ugelangt workshop-
forlgb, som blev brugt til at bevise, hvordan disse opgaver fremover ville kunne lgses
centralt og pd et niveau, der som minimum matchede den eksisterende kvalitet.

Herefter blev markedsomriderne gennemgget enkeltvis, processer blev kortlagt, og be-
slutninger om overdragelse til servicecenter, outsourcing eller forbliven i den lokale for-
retningsenhed blev truffet for de enkelte processer. Hvert marked blev overflyttet
henover en fire méneders periode, som blev brugt pé systemtest, validering og trening.
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Nedenfor opregnes de kritiske succesfaktorer for og efter implementeringen:

Under projektet:

e Ombhyggelig planlegning

e De bedste ressourcer pd projektet

o Tilstrekkelige ressourcer og opfyldning nir nedvendigt

o Rekruttering af medarbejdere med den rette indstilling og kvalifikationer
¢ Konstant ledelsesopbakning

o Involvering af kunder

e Ombhyggelig testning af system og processer

o Sikring af engagement fra logistikteamet

Efter implementering:

e Skabelse af en servicecentermentalitet

e Kommunikation

e Styring af forventninger

¢ Gode overvigningsprocedurer/rapportering
e Udvikling af SLA

¢ Kundetilfredshedsundersogelser

o Ethold dedikeret til analyser og lgsninger

8. Gevinster og evaluering

Seks mineder efter implementering af servicecentrene var der opndet 25 pcts. besparel-
ser pd lenomkostninger. Milt pé alle eksisterende konkrete resultatmal leverede service-
centret pi samme tidspunkt en tilsvarende eller bedre service end for. Der foretages
lebende optimeringer.

Der er blevet skabt en global forretningsstruktur, som understgtter veekstmuligheder og
fleksibilitet. I juli 2002 blev Allergans gjenkirurgiske og kontaktlinse produktlinjer ud-
skilt dl et selvstendig aktieselskab, Advanced Medical Optics, som har ca. 2.000
medarbejdere. Virksomheden vurderer, at etableringen af servicecentrene og overgangen
til SAP havde stor betydning for, at dette relativt problemfrit og hurtigt kunne lade sig
gore.

Den vasentligste ulempe, er det forhold, at man har mittet sige farvel til en rekke gode
medarbejdere trods forseg pé at fastholde dem. Herudover oplevedes i indkeringsfasen
et midlertidigt dyk i prestationerne.

5.3.4. Aarstiderne A[S
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1. Virksombedens strategiske overvejelser

Aarstiderne szlger og distribuerer gkologiske fodevarer direkte til private husholdnin-
ger. Virksomheden havde i 2003 en omsztning pd 142 mio. kr. og ca. 80 ansatte.
Okonomifunktionen hindterer ca. 35.000 fakturaer arligt.

Aarstiderne, som blev oprettet i 1999, har oplevet en hurtig vakst og er nu péd vej til
konsolidering.

Virksomheden har siden sin etablering prioriteret gkonomirapportering hejt, i serde-
leshed pa grund af den korte vej mellem beslutning og implementering, som prager en
virksomhed i startfasen.

Men efterhdnden kunne okonomifunktionen ikke folge med Aarstidernes veakst.
Kompetencerne og uddannelsesniveauet var ikke tilstreekkelige. Det gav sig blandt
andet udslag i, at ledelsesinformation til tider var ukorreke eller utilgengelig.

Det blev derfor i februar 2004 besluttet at outsource den samlede gkonomifunktion.
Det skete for at sikre kvaliteten og skalérbarheden i den stadig mere dynamiske ledelses-
rapportering, som skulle opfylde et stigende antal formél og blev fordelt bredt. Mélet
var ikke som udgangspunkt ressourcebesparelser, men der er en klar forventning om "at
f3 mere for pengene” og p4 sigt at opnd besparelser.

2. Falles servicecentre, samling af opgaven centralt eller outsourcing?

Aarstiderne lagde sig hurtigt fast pd, at kompetenceloftet skulle opnds gennem outsour-
cing. Outsourcing blev oplevet som relevant, da der primert var et enske om at opkva-
lificere gkonomifunktionen og derigennem at professionalisere driften. Samtidig gav
outsourcing mulighed for fleksibilitet i forhold til sesonbetonede behov og i takt med
udviklingen.

Endelig var gkonomifunktionen pi 10 personer ikke af en tilstrekkelig storrelse til, at
etablering af en servicecenter var relevant i forhold til at opn3 stordriftsfordele eller ud-
vikling.

3. Udvalgelse af opgaver og snitflader

Aarstiderne besluttede sig for at outsource alle skonomirelaterede opgaver. En ekstern
leverandor er blevet overdraget driften af folgende funktioner: gkonomichef, regnskabs-
chef, kreditorbogholder, debitorbogholder (erhvervskunder), finansbogholder og

lonkonsulent.

Hertil kommer en rekke ad hoc opgaver, som aftales lobende, f.cks. lobende optime-
ring af it-systemer og administrative processer, assistance med modeludarbejdelse,
cksempelvis budgetmodel og ledelsesrapportering i @vrigt, og sterre analysearbejder.

Opgaverne er formuleret bredt, hvilket blandt andet skyldes, at Aarstiderne ikke
allerede havde en beskrivelse af alle gkonomiopgaver og processer, som jo ofte forst
opfattes som relevant at udarbejde i forbindelse med etablering af er internt servicecen-
ter. Leveranderen har derfor i en overdragelsesfase vurderet arbejdsopgaverne og i
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samarbejde med Aarstiderne udarbejdet en specifikation over pracise snitflader, bl.a. i
forhold til indkeb og kundecenter. Denne specifikation indeholder ogsi en stillingtagen
til optimering af administrative processer og forslag til forbedringer. Blandt forbed-
ringsforslagene er udarbejdelse af checklister, skonomikalender, kerelister, automatise-
ret minedsregnskab og modeller for f.eks. momssandsynligggrelse, styring af emballage-
lager og meget andet.

4. Det formelle aftalekompleks

Der er indgdet en aftale, som regulerer overdragelsesperioden, herefter overgdr forholdet
tl en fast kontrakt.

Aftalen opererer med tre processer: 1) overdragelse/oprydning, 2) drift og 3) ad hoc op-
gaver. Aftalen finansieres for s vidt angir 1) og 3) p& baggrund af timepriser, mens
driften er omfattet af en fastpriskontrake for udferelsen af de nzvnte konomifunktio-
ner.

Kvalitetsniveauet i okonomifunktionen tilpasses lebende i dialog mellem virksomheden
og leveranderen, og der er formelt aftalt halvrlige opfelgningsmeder. @konomifunkti-
onens kvalitet og relevante forbedringsmuligheder dreftes pa ugentlige ledergruppeme-
der, som leveranderen deltager i, som et led i de samlede dreftelser om virksomhedens

udvikling.

5. Organisering og dimensionering

Aarstiderne ledes efter verdibaserede principper af en engageret iverksatter-stab.
Udfordringen for Aarstiderne har derfor veret at finde en ekstern leverander, som kan
kombinere den innovative 4nd med en mere konsolideret drifts-tankegang.

Aarstiderne har derfor valgt, at udferelsen af outsourcingopgaven skal finde sted pd
virksomhedens adresse. Muligheden for daglig sparring og reelt partnerskab understat-
ter virksomhedens forsggsvise forretningsudvikling og hurtige kommandoveje.

Leverandgren afger, hvordan opgaverne skal bemandes. Dette opleves som en fordel.
Aarstiderne har f.eks. tidligere vaeret nedt til at beskeftige en lenbogholder fuldtids,
selvom behovet var mindre end 37 timer. Nu er én af leveranderens konsulenter
tilknyttet Aarstiderne to dage om ugen i gennemsnit athengig af det aktuelle behov.

6. Digitalisering

Aarstiderne har valgt ikke at indfere ny it som folge af overgangen til outsourcing. Be-
slutningen skyldtes primert, at virksomheden ikke gnsker at ggre sig athengig af en le-
verander. Samtidig er det forhold, at leveranderen skal sztte sig ind i Aarstidernes
systemer, en god anledning til at lzere virksomheden at kende.

7. Gennemforelse

Aarstiderne valgte en hurtig gennemforelse af forandringen. Udgangspunktet var
minimal kommunikation i beslutningsfasen og maksimal kommunikation i gennemfe-
relsesfasen.

Den storste udfordring for projektet var usikkerhed i organisationen. Der blev brugt
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mange ressourcer pi at tale med medarbejderne om, hvorfor og hvordan projektet ville
blive gennemfert, og iser pd at mane frygt for yderligere outsourcing i jorden — f.eks. i
forhold til kunde-callcentret. Det oplevedes i den forbindelse som meget overbevisende,
at ledelsen selv i ord og handling viste, at den var helt overbevist om, at outsourcing var
det rigtige valg for virksomheden. Samtidig lagde ledelsen ikke skjul pa, at der er forskel
p4 virksomhedens kerneopgaver, herunder kundekontakten, og pd servicefunktioner
som pkonomifunktionen. Ledelsen prioriterer siledes, at kerneopgaverne skal loses af
medarbejdere, som er med i “familien”, mens accessoriske servicefunktioner kan lgses

bedre og billigere af andre.

8. Gevinster og evaluering

Aarstiderne har allerede efter f2 mineder opndet et massivt kompetenceloft i forhold til
gkonomiopgaven, og den sparring, virksomheden fir, modsvarer de heje forventninger.
Samtidig har leveranderen form3et at leve sig ind pd de vilkir og den 4nd, der rider i
virksomheden. Leveranderen opfattes derfor allerede som Aarstidernes ”gkonomiafde-
ling”.

P4 den gkonomiske bundlinje er det ”i hvert fald ikke dyrere” at drive den outsourcede
gkonomifunktion i forhold dil den tidligere lgsning. Virksomheden forventer efter ind-
keringsperioden at opnd vasentlige besparelser, herunder sdfremt der bliver valgt ny it-
understottelse.

Aarstiderne har herudover oplevet det som en fordel, at leveranderen varetager den lo-
bende faglige opdatering af medarbejderne i gkonomifunktionen, og at man i princip-
pet trekker péd hele leveranderens kompetence, ikke bare pi de medarbejdere man p.t.
har ansat.

En rekke forventelige problemer ved outsourcing er undgdet, fordi virksomheden har
prioriteret at finde en leverander, som forstdr virksomhedens rationale, men ogsé fordi
virksomheden har forfulgt en strategi, hvor man har gjort sig mindst mulig athengig af
leverandoren f.eks. gennem fastholdelse af ejerskab til it-lgsningen.

De ulemper, virksomheden har oplevet, er, at man i overgangsfasen pa grund af indke-
ring af leveranderen har mdttet acceptere en forringet ledelsesinformation. Hertil
kommer den store usikkerhed blandt medarbejderne, som forandringen i en periode
belastede virksomheden med.
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Bilag 1

Redskaber og vejledninger

Indkeb
- Vejledning om indkeb i staten, @konomistyrelsen
(http://www.oes.dk/sw2433.asp)
- Udviklingsmodel for effektive indkeb, @konomistyrelsen
(heep://www.oes.dk/sw2248.asp)
- Effektw opgavevaretagelse i staten, Finansministeriet 2003

Effektiviseringsstrategier, opgavekatalog og opgavehierarki

- Effektiv opgavevaretagelse i staten, Finansministeriet 2003
(http://www.fm.dk/1024/visPublikationesForside.asp?artikellD=5987)

Betalingsmodeller, prisfastsattelse
- Finansministeriets vejledning om priskalkulation

(http://www.oav.dk/graphics/ OAV/Dokumenter/Vejledninger/Bevillingso
mraade/vejl priskalkulation.pdf)

Aftalegrundlag
- Finansministeriets @konomisk-Administrative Vejledning:

Interne kontrakter (hetp://www.oav.dk/sw2434.asp)

Resultat- og direkterkontrakter

- Effektiv opgavevaretagelse i staten, Finansministeriet 2003
(http://www.fm.dk/1024/visPublikationesForside.asp?artikellD=5987)

- Finansministeriets @konomisk-Administrative Vejledning:
Resultatkontrakter (htep://www.oav.dk/sw2414.asp)
- Finansministeriets @konomisk-Administrative Vejledning:

Direktorkontrakter (http://www.oav.dk/sw2432.asp
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Personale og organisation
- Inspiration og varktejer til kompetence- og kvalitetsudvikling
kan findes pé Statens Center for Kompetence- og Kvalitetsud-
viklings hjemmeside.
htep://www.sckk.dk/visSCKKForside.asp?artikelID=1261)
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Bilag 2

Styringsmodeller og referenceforhold

Administrative Center

Figur 3.4.1. Beskeftigelsesministeriets

(BAC)

Departementschefen

Direktor

Sekretariat

@konomiafdeling

Udviklingsafdeling
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|

Chef

Figur 3.4.2. Finansministeriets Administra-

— Brugerudvalg

Administrativt
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Figur 3.4.3. Kulturministeriets regn-
skabscenter og IT-enhed

Koncernledelsen

|
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Chef
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Figur 3.4.4. Miljeministeriets Center for
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Kilde: Oplysninger fra den tvaerministerielle referencegruppe.
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Figur 3.4.5. Ministeriet for Videnskab,
Teknologi og Udvikling (Koncern-IT):
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Figur 3.4.6. Ministeriet for Fodevarer,
Landbrug og Fiskeri (Koncern-IT):
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Figur 3.4.7. Skatteministeriets admini-
strative fzllesskaber
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Figur 3.4.9. Trafikministeriets regn-
skabscenter og IT-driftscenter
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Figur 3.4.10. @Okonomi- og Erhvervsministe-
riets Koncerngkonomi
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