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1. Ledelsesresume

Baggrund og den stillede opgave

| forbindelse med statens overtagelse fra amterne er de almene gymnasier/hf, vok-
senuddannel sescentrene (VUC) og social- og sundhedsskolerne (SOSU) pr. 1.januar
2007 omdannet til selvejende institutioner. De administrative opgaver og stettefunk-
tioner, som tidligere er blevet varetaget af amterne, er i den forbindelse overgaet til
de nye selvegjende institutioner.

Erhvervsskolerne (handel sskoler, tekniske skoler og kombinationsskoler) har funge-
ret som selvejende institutioner siden 1991. Erhvervsskolerne har dermed starre er-
faring end de nye selvgjende ingtitutioner med at varetage flere af de administrative
opgaver, og de er derfor bedre egnet som grundlag for at estimere opgavernes res-
sourceforbrug.

| forbindelse med overgangen til selveje for de almene gymnasier/hf, SOSU-
skolerne og VUC'erne har Undervisningsministeriet og Finansministeriet gnsket at
fa undersggt potentialet for effektivisering af de administrative opgaver og stette-
funktioner. | den forbindelse blev det vurderet hensigtsmaessigt ogsa at inddrage er-
hvervsskolernes varetagelse af administrative opgaver og stattefunktioner i analy-
sen.

Med administrative opgaver og stettefunktioner menes opgaver inden for gkonomi
og planlaggning, Ian og personale, it og indkeb samt bygninger og service.

Analysens fokus
Det primagre fokus for analysen har vaget at:

e Kortlaggge nuvagende opgavetilrettelaggel se og ressourceforbrug i forhold til
administrative opgaver og stettefunktioner i de omfattede selvejende uddannel-
sesingtitutioner.

e Belyse det gkonomiske potentiale for effektivisering af administrative opgaver
og stettefunktioner gennem samling af disse opgaver i forskellige typer af admi-
nistrative fadlesskaber ved udlicitering eller fusionering.

e Pabaggrund af indsamlede erfaringer fra en rakke af de mest effektive ingtituti-
oner undersgge og analysere fadleskarakteristika i deres opgavel gsning.

e Give overordnede forslag til en implementering af en ny organisering pa omré
det og belyse de barrierer, der métte veae.

Nuveerende organisering og ressourceforbrug

Undersagelsen har vist, at erhvervsskolerne selv varetager de fleste administrative
opgaver. En stor del udliciterer dog rengering og bygningsdrift til private leverandga-
rer. | mindre omfang varetages it- og indkgbsopgaver i samarbejder, eller de er udli-
Citeret.

Ogsa de nye selvejende uddannelsesinstitutioner varetager selv starstedelen af de
administrative opgaver og stettefunktioner. Dette gadder dog ikke lgnbehandling og
it-systemdrift, hvor flertallet af institutionerne far varetaget opgaven hos en privat
leverander eller i samarbejde med andre ingtitutioner.
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Der er sdledes ret fa administrative fedlesskaber, og de fleste af disse fad|lesskaber er
endvidere af et begramset omfang.

Samler set udger institutionernes nuvaaende ressourceforbrug til de administrative
og stetteopgaver palandsplan knap 2,3 mia. kr.

Den effektive opgavevaretagelse

Interview med effektive institutioner, der for de flestes vedkommende har gennem-
fart fusioner, deltaget i administrative fadlesskaber og/eller anvender udlicitering har
vist, at deres effektivitet kan tilskrives, at institutionen har fokus pa at:

e Formindske ikke-produktiv tid ved for eksempel at forgge opgavevolumen eller
fysisk flytte medarbejdere.

e Optimere opgavernes procesforlagb eventuelt kombineret med opfaigning og re-
vurdering af procesforl gbet.

e Automatisere processer ved, at rutineopgaver udfgres automatisk, og derved mi-
nimere ressourceforbruget.

e Have ledelsesmasssig opmaarksomhed og |gbende opfalgning pa, at gevinsterne
realiseres.

e Kontinuerligt lave effektiviseringer og kvalitetsforbedringer.

Hvert af disse karakteristika indgar som vassentlige elementer i at lave succesfulde
administrative fadlesskaber og fusioner. Deindgar i et vist omfang ogsai at foretage
udlicitering og effektivitetsforbedringer inden for institutionen.

Metodisk grundlag

Beregningen af det gkonomiske potentiale er foretaget som en benchmarking bereg-
ning, der tager udgangspunkt i, at flere ingtitutioner kan opna den samme effektivitet
som de mest effektive institutioner har opnaet, hvis de ogsa anvender de samme me-
toder som er beskrevet i ovenstdende af snit.

Potentialet for effektivisering af de administrative opgaver og stettefunktioner er
vurderet med afsad i tre hovedscenarier for fremtidig organisering af opgaverne:

e Et nationalt administrativt fadlesskab, der betjener alle uddannel sesinstitutioner
i forhold til lasning af givne administrative opgaver/stettefunktioner. Det er pa
baggrund af den gennemfarte kortlagning lagt til grund, at ét nationalt fadles-
skab vil kunne lgse sine opgaver svarende til de bedste 10 pct. af ingtitutionerne,
idet fadlesskabets volumen giver mulighed for en stor grad af specialisering og
fleksibilitet i opgavevaretagel sen.

e Flere nationale fadlesskaber, der betjener uddannelsesinstitutionerne i forhold
til lasning af givne administrative opgaver/stettefunktioner. Det er pa baggrund
af den gennemfarte kortlaggning lagt til grund, at flere nationale fadlesskab vil
kunne |gse sine opgaver svarende til den bedste fjerdedel af institutionerne, idet
fadlesskabets volumen giver mulighed for en relativt stor grad af specialisering
og fleksibilitet i opgavevaretagel sen.

e Mindre, regionale fadlesskaber, hvor et mindre antal uddannel sesinstitutioner,
der ligger tag pa hinanden, gar sammen i administrative fadlesskaber omkring
lgsningen af en given opgave. Det er pd baggrund af den gennemfarte kortlagg-
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ning lagt til grund, at mindre regionale fadlesskaber vil kunne I@se sine opgaver
svarende til den bedste halvdd af institutionerne, idet opgavens volumen kun gi-
ver mulighed for en vis grad af specialisering og fleksibilitet i opgavevaretagel -
sen.

Herudover gives en indikation af potentialet i to gvrige scenarier:

e Udlicitering, hvor institutionerne selv eller i samarbejde med andre institutioner
indgédr en aftale med en privat leverander om, at de varetager opgaven for institu-
tionen. Det er pa baggrund af de indsamlede data, forudsat at institutionerne ved
udlicitering vil kunne |lgse sine opgaver svarende til spsandet mellem den bedste
fjerdedel og den bedste halvdel af institutionerne. Der er dog en rakke afgarende
parametre for potentiaets starrelse, herunder konkurrencesituationen og udbu-
dets volumen, og det kan derfor ikke afvises, at scenarierne vil kunne udlgse ster-
re eller mindre effektiviseringsgevinster.

e Fusionering, hvor to dler flere ingtitutioner fusioneres til én ny ingtitution. Det
er pa baggrund af de gennemfarte interview, forudsat at institutionerne ved fusi-
onering vil kunne |@se sine opgaver svarende til spaandet mellem den bedste fjer-
dedel og den bedste halvdel af institutionerne. De fusionsinstitutioner som er
blevet interviewet, er som udgangspunkt fusionsinstitutioner bestdende af mindst
tre tidligere institutioner og mindst 2.000 &rselever. Der er dog mange fusions-
muligheder og det kan derfor ikke afvises, at scenarierne vil kunne udligse starre
eller mindre effektiviseringsgevinster.

Eftersom erhvervsskolerne gennem en lang arrackke som selvejende ingtitutioner har
opnaet et solidt kendskab til opgavernes indhold og ressourcebehov, er fastlaaggel-
sen af effektiviseringerne i for scenarierne baseret pa data indsamlet i erhvervssko-
lerne’.

Opgaver egnet til administrative feellesskaber og udlicitering

Som en del af potentialevurderingen er der foretaget en analyse af de administrative
opgavers egnethed til at blive last i administrative fadlesskaber.

Analysen har vigt, at de mest egnede opgaver indenfor gkonomi og planlaggning er
bogholderi og rejseadministration samt kassefunktion. Inden for lan og personale er
de mest egnede opgaver |gnbehandling samt personaleadministration. Inden for it og
indkagb er de mest egnede opgaver leveranderstyring og licensadministration, sy-
stemdrift, brugersupport samt indkab af varer. Inden for bygninger og service er de
mest egnede opgaver bibliotek og bogadministration, rengaring samt bygningsadmi-
nistration og -drift.

De mest egnede opgaver under opgavetypen bygninger og service er vurderet at
skulle lgses regionalt, mens de gvrige mest egnede opgaver er vurderet at kunne |-
ses bade regionalt og nationalt.

De opgaver, som er blevet vurderet mest egnet til administrativt fadlesskab, forud-
sadtes 0gsa vaae egnede til andre former for ekstern opgavel gsning f.eks. udlicite-
ring. De opgaver, som er fundet mindre egnede, forudsadtes ikke at vaae saaligt eg-

! Der er en dog rakke forskelle saarligt pa studieadministrationsomréadet baseret pa
institutionstypernes forskellige studieordninger.
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nede til nogen form for ekstern opgavel gsning og indgar derfor ikke i opgerelsen af
det gkonomiske potentiale.

Det gkonomiske potentiale

For de opgaver der er mest egnede, er der pa baggrund af den skitserede metode fo-
retaget en beregning af det gkonomiske potentiale.

Det samlede potentiale kan opgeres til mellem ca. 307 mio. kr. og ca. 465 mio. kr.
svarende til mellem 13% og 20% af det nuvaarende forbrug pa landsplan. | nedensta-
ende tabel er det samlede potentiale opdelt efter opgavetype.

TABEL 1.1 SAMLET POTENTIALE PR. OPGAVETYPE

Potentiale i mio. kr. Nuveerende Potentiale i mio. kr.
Landsplan omkostning

Et nationalt Flere nationa- Mindre regi-

Mio. kr. foellesskab le feellesska- onale fael-

ber lesskaber

@konomi og planlaegning 161,8 77,8 59,4 41,1
Lgn og Personale 193,8 97,1 77,3 53,9
It og indkab 347,9 136,5 88,9 58,4
Bygninger og service 984,6 153,8 153,8 153,8
| alt udvalgte opgaver 1.688,2 465,2 379,5 307,3

% besparelse af udvalgte o . 8
ver e,

| scenarierne 'udlicitering' og ‘fusionering’ kan potentialet med de gjorte forudssd-
ninger opgeres til mellem ca. 307 mio. kr. og ca. 380 mio. kr.

De starste bidragsydere til potentialet er gymnasierne, de tekniske skoler og kombi-
nationsskoler, der samlet set star for potentiale pa mellem ca. 200 mio. kr. og ca. 315
mio. kr. Potentialerne er i nedenstdende tabel opgjort efter institutionstype.

TABEL 1.2 SAMLET POTENTIALE PR. INSTITUTIONSTYPE

Potentiale i mio. kr. Nuveerende Potentiale i mio. kr.
Egnede opgaver omkostning
Landsplan

Flere nationa- Mindre regi-

E;ﬂggg;:g le feellesska- onale feel-

ber lesskaber
Handelsskoler 202,8 60,9 49,5 38,8
Tekniske skoler 457,0 86,4 59,2 41,3
Kombinationsskoler 311,8 94,9 79,9 69,1
Gymnasier 517,7 133,4 111,7 90,2
SOSU-skoler 77,7 40,7 37,3 33,0
VUC'ere 121,2 48,9 42,1 34,9
| alt 1.688,2 465,2 379,5 307,3

Etableringen af administrative fadlesskaber er erfaringsmasssigt en proces, der
strackker sig over en arraskke. Det er Deloittes erfaring, at potentialet i de nationae
fadlesskaber farst er fuldt realiseret efter tre til fire ar. Deloitte vurderer, at de min-
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dre, lokale fadlesskaber kan realiseres inden for tre ar. Potentialet ved udlicitering i
sterre omfang og fusionering skannes ligel edes at kunne realiseresinden for tre ar.

Pa den baggrund kan indfasningen af potentialet opgeres i henhold til nedenstdende
figur.

TABEL 1.3 INDFASNING AF POTENTIALET

Indfasning af potentiale Samlet po- Indfasning
mio. kr. tentiale
Landsplan

Scenario 2008 2009 2010 2011

Ueendret 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Mindre regionale feellesskaber 307,3 61,5 245,8 307,3 307,3
Flere nationale feellesskaber 379,5 0,0 75,9 303,6 379,5
Et nationalt fallesskab 465,2 0,0 93,0 372,1 465,2
Udlicitering 307,3-379,3| 615-759  2458-303,6 307,3-379,3 307,3-379,3
Fusionering 307,3-379,3| 615-759 | 2458-303,6 307,3-379,3 307,3-379,3

Det skal fremhaaves, at potentialet ikke indeholder eventuelle etableringsomkostnin-
ger, da en afdakning heraf er uden for denne analyses formal.

Usikkerheder

Beregningerne af potentialet er baseret pa en rakke forudsagtninger til metoden og
beregningerne. P& den baggrund kan der opgeres falgende centrale usikkerheder i
forhold til potentialet:

e Datagrundlaget for de nye selvejende institutioner er i et vist omfang baseret pa
skan, idet de nye selvejende institutionerne endnu ikke kender deres faktiske res-
sourceforbrug.

e Pabaggrund af de indsamlede data, har Deloitte beregnet gennemsnitsi gnninger,
der anvendes til at omregne ressourceforbruget til omkostninger. Potentialet er
derfor fglsomt overfor om de beregnede gennemsnitslgnninger svarer til de fakti-
ske gennemsnitslgnninger.

e Den anvendte metode til beregning af potentialet tager udgangspunkt i en allere-
de identificeret effektivitet i sektoren, men det er usikkert om alle institutioner
kan opna denne effektivitet.

e Potentialet er ikke beregnet pa enkeltinstitution og det er derfor usikkert om po-
tentialer pa den enkelte institution, der ikke gar op i hele personer, i praksis kan
realiseres.

e Deloitte har anvendt &rselever/STA som opregningsfaktor fra de indsamlede data
og til landsniveau. Beregningen er derfor fglsom overfor om opregningsfaktorer
reprassenterer den faktiske forskel mellem de indsamlede data og |andsniveauet.

For at imadekomme disse usikkerheder har Deloitte bl.a. anvendt en forsigtig til-
gang til beregning af potentialerne, hvor der tages udgangspunkt i allerede kendt ef-
fektivitet i erhvervsskolerne. Deloitte har herudover gennemfart en raskke falsom-
hedsanalyser, der viser at potentialet kan variere med ca. -60 mio. kr. til ca. +69 mio.
kr. s3fremt alle negative henholdsvist positive potentialeeffekter af falsomhedsbe-
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regningerne akkumuleres. Det er derfor samlet set Deloittes vurdering, at det ind-
samlede datagrundlag og den anvendte analysemodd er tilstraekkeligt robust til at
kunne give en valid indikation af potentialet.

Barrierer for implementering

Der er en raskke barrierer for at kunne effektivisere varetagelsen af de administrative
opgaver og derved realisere potentialet. Disse bar overvejes og imgdegas. De vae
sentligste barrierer er:

e Juridiske barrierer eksempelvis knyttet til isoleringen af institutionernes risiko
og styregruppe-/bestyrelsessammensagninger i forhold til at oprette nationale
administrative fadlesskaber.

e Herudover er der for alle scenarier en rakke andre barrierer, der er knyttet til le-
del sesmasssig opbakning, tilgaangelighed af spidskompetencer, afhaangighed af et
privat udbud, forandringsledelse, manglende loka realisering af gevinster og
modstand mod at afgive kontrol.

e Enddligt kraaver en succesfuld drift af administrative fadlesskaber og tilfredshed
hos ingtitutionerne, at der anvendes en styringsmodel, som sikrer at de admini-
strative fadlesskaber har labende fokus pa opfyldelse af institutionernes behov
for bade kvalitet og service.

Saaligt vedrgrende de juridiske barrierer skal der formodentligt foretages aandring i
gaddende love og bekendtgerelser, hvis scenarierne 'flere national e fadlesskaber' og
'ét nationalt fadlesskab' ska kunne gennemfares. Der er dog behov for yderligere
analyse af dette forhold.

De andre barrierer er knyttet til implementering af scenarierne og det er vigtigt, at
disse elementer indgér i et egentligt beslutningsforsag om implementering af kon-
krete fadlesskaber, fusioner og udliciteringer.

Safremt barriererne ikke handteresi tilstragkkeligt omfang er der risiko for, at poten-
tialet ikke kan realiseres og/eller at servicen i fadlesskabet forringes.
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2. Analysens baggrund, formal
og tilrettelaeggelse

2.1. Baggrund

Baggrunden for analysen er, at staten pr. 1.januar 2007 har overtaget de almene
gymnasier/hf, voksenuddannelsescentrene (VUC) og social- og sundhedsskolerne
(SOSU) fraamterne. | praksis er dette sket ved, at de overtagne uddannel sesinstitu-
tioner er omdannet til selvejende institutioner. | forbindelse med dette skifte er de
administrative opgaver og stattefunktioner, som tidligere er blevet varetaget af am-
terne, overgaet til de nye selvejende institutioner. Opdragsgiver har pa den baggrund
gnsket en undersggel se af potentialet for effektivisering af administrative opgaver og
stettefunktioner i forbindel se med den nye organisering.

Undervejsi projektforlgbet har opdragsgiver truffet beslutning om at udvide analy-
sen med en undersggelse af erhvervsskolernes ressourceforbrug pa administrative
opgaver og stettefunktioner. Erhvervsskolerne, der bestdr af handelsskoler, tekniske
skoler og kombinationsskoler, har fungeret som selvejende ingtitutioner siden 1991.

2.2. Den stillede opgave

Undersagelsen har til formd at kortlaegge de omfattede uddannelsesinstitutioners
ressourceforbrug til administrative opgaver og stettefunktioner samt den aktuelle or-
ganisering og tilrettelasggel se af opgaverne pr. 1.januar 2007.

Det skal endvidere analyseres, hvordan de forskellige administrative opgaver og
stattefunktioner fremover lases mest effektivt (centralt, lokalt i institutionerne, i ad-
ministrative fadlesskaber), og hvilket effektiviseringspotentiale, der knytter sig til en
sadan fremtidig organisering.

Der skal desuden foretages en vurdering af mulighederne for effektivisering af de
administrative opgaver og stettefunktioner ved anvendelse af andre metoder til op-
ndelse af effektiviseringsgevinster (herunder udlicitering og fusioner med andre
selvejende uddannel sesinstitutioner).

Endelig skal kendetegnene ved bedste praksis analyseres med udgangspunkt i dein-
stitutioner, som er mest effektive.

Pa baggrund af ovennaevnte analyser skal der opstilles anbefalinger og forslag til en
mere effektiv administrativ organisering pa omradet, herunder overordnede fordag
til en implementering af en ny organisering pa omradet pa baggrund af Deloittes er-
faringer fra andre omrader.

Opgavekommissorierne er gengivet i bilag 1.

2.3. Afgreensning af analysen

Nagvagende analyse omfatter henholdsvis nye selvejende uddannel sesinstitutioner
og erhvervsskoler, jf. tabel 2.1.
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TABEL 2.1 INSTITUTIONSTYPER OMFATTET AF ANALYSEN

Nye selvejende uddannelsesinstitutioner| | Erhvervsskoler
pr. 1. januar 2007

Handelsskoler

— Almene gymnasier/hf =

— Voksenuddannelsescentre (VUC) —  Tekniske skoler

— Social- og sundhedsskolerne (SOSU) — Kombinationsskoler

De amene gymnasier/hf, voksenuddannelsescentrene (VUC) og social- og sund-
hedsskolerne (SOSU) er som naa/nt omdannet fra amtslige institutioner til statslige
selvejende institutioner pr. 1. januar 2007, mens erhvervsskolerne har fungeret som
selvejende institutioner siden 1991.

Efter gnske fra opdragsgiver afgramser undersggelsen sig fra at fokusere pa amter-
nes hidtidige opgavevaretagelse i forhold til amene gymnasier/hf, SOSU-skoler
samt VUC'er til i stedet at tage udgangspunkt i, hvordan de nye statdige selvejende
ingtitutioner har valgt at lgse de overfgrte administrative opgaver pr. 1.januar 2007.
Baggrunden herfor er, at det ikke vurderes muligt at indsamle data fra myndigheder,
som ikke laangere eksisterer.

Antallet af institutioner fremgar af tabellen nedenfor. Endvidere er det samlede antal
elever og den samlede bevilling for de omfattede institutionstyper angivet.

TABEL 2.2 OMFATTEDE INSTITUTIONSTYPER — ANTAL, ELEVTAL OG BEVILLING

Institutionstype Antal Elevtal Bevilling 2007
institutioner (antal arselever)* (mio. kr.)

Samlet Gennemsnit Samlet Gennemsnit
Handelsskoler 33 41.046 1.244 2.450 74
Tekniske skoler 21 45.465 2.165 4.323 206
Kombinationsskoler 15 24.365 1.624 1.923 128
Gymnasier 127 71.623 564 5.062 40
SOSU-skoler 17 5.296 312 481 28
VUC'er 30 12.991 433 1.179 39
| alt 243 200.786 6.342 15.418 516

Tallene er oplyst af Undervisningsministeriet.

* Antal &rselever. En arselev er en beregnet sterrelse, som er et udtryk for aktiviteten pa
en skole. Ved en arselev forstas én elev undervist pa en skolei 40 uger eller 40 elever un-
dervist paen skolei én uge, sdledes at eleverne herved er fuldtidsbeskadtiget af uddannel-
sesaktiviteter.

Indholdet af de enkelte uddannelser er nearmere beskrevet i afsnit 4.1.

Efter gnske fra opdragsgiver tager analyserne af potentialet udgangspunkt i opga-
verne gkonomi og planlaggning, 1en og personale, it og indkgb samt bygninger og
service, der er mest sasmmenlignelige ingtitutionerne imellem.

2.4. Projektforlgb og metode
Undersagel sens forlgb er skitseret i figuren nedenfor.

Effektivisering af administrative opgaver og stgttefunktioner 11
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FIGUR 2.1 PROJEKTFORL@B

Analyse af
bedste
praksis

Pilot- Sparge- Dybtgaende Analyse af

Interview skema Interview potentiale

De enkelte faser gennemgas naa'mere nedenfor.
Ad 1. Pilotinterview

Indledningsvis er der gennemfert pilotinterview med henholdsvis é& gymnasium, ét
VUC og én SOSU-skole. Det primaae formd med disse pilotinterview har vaget at
indsamle oplysninger til brug for udformningen af det efterfglgende spargeskema og
derved sikre en starre bredde og dybde i spargeskemaet.

Der er siledes med afsa i pilotinterviewene foretaget en overordnet kortlasgning af
den administrative opgaveportefglje i ingtitutionerne og nedbrydning af dissei del-
opgaver med henblik pa at kunne foretage en systematisk sasmmenligning af disse pa
tvags af institutionstyper.

| forbindelse med udvidelsen af analysen til ogsa at omfatte erhvervsskoler blev det
vurderet, at strukturen i spergeskemaet ville kunne genanvendes i forbindelse med
en indsamling af oplysninger om erhvervsskolernes administrative opgaver og stat-
tefunktioner, men at der skulle tages hensyn til den hgjere kompleksitet, som er i er-
hvervsskolerne.

Ad 2. Spgrgeskemaundersggelse

Pa baggrund af de gennemfgrte pilotinterview er der udarbejdet et spergeskema, der
er udsendt til samtlige institutioner, omfattet af undersagel sen’.

Spargeskemaundersagel sen har haft til formal at kortlasgge intitutionernes:

e Aktuelle organisering af administrative opgaver (1@ses opgaven i institutionen, i
administrative fadlesskaber eller hos privat leverander?).

e Strategiske overvejelser vedragrende den fremtidige udvikling af institutionernes
administration.

e Personaleforbrug pa administrative opgaver.

| forhold til opgerelsen af personaleforbruget pa administrative opgaver er instituti-
onerne blevet bedt om at fordele administrative og tekniske medarbejderes tidsan-
vendelse pa en raskke oplistede administrative opgaver. Opgerelsen af tidsanvendel-
sen har skullet skei arsvaarksforbrug i intervaller af minimum 0,1 arsvaak.

Lagrerdrsvaak har kun skullet medregnesi det omfang, det er vurderet, at lagerne va-
retager nogle af de oplistede administrative opgaver. Hvis en laaer for eksempel i
gennemsnit i lgbet af &ret anvender fire timer om ugen pa overordnede planlasg-

2 Spargeskemaet er udsendt ad to omgange. Farst til nye selvejende uddannel sesinstitutioner og ef-
terfelgende — p& baggrund af en beslutning om at udvide analysen — i en lettere revideret udgave til
erhvervsskoler.
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ningsopgaver, har ingtitutionerne skullet angive 0,1 arsvaak under opgaven overord-
net planlasgning og ressourcestyring’.

Afdlutningsvis er institutionerne blevet bedt om at godkende, at det samlede indta-
stede arsvagksforbrug stemmer med institutionens (fakti ske/skennede) arsvaarksfor-
brug. S&fremt der ikke har vaaret overensstemmelse, er institutionen blevet bedt om
at rette indtastningerne, sdledes at der opnas overensstemmel se.

TABEL 2.3 SPORGESKEMA — EKSEMPEL PA NEDBRYDNING AF MEDARBEJDERES
TIDSANVENDELSE PA ADMINISTRATIVE OPGAVER

Teknisk og
Administrativt
@Zkonomi og planlaegning Ledere service- Leerere
personale
personale

Taxameter- og tilskudsadministration mv.

Overordnet planlaegning og ressourcestyring (udnyt-

telse af lokaler, laerere mv.) e o ) g
Ekstern rapportering til ministeriet, Danmarks Stati- 01

stik, arsrapport (inkl. regnskab) mv. ’

Budget og budgetopfalgning samt intern rapporte-

A Ay 0,1 0,4

ring til bestyrelse, direktion mv.

Bogholderi (bilagshandtering) og rejseadministration - 0,6

Kassefunktion (ind- og udbetalinger) - 0,5

Arsveerk i alt (automatisk beregnet) 0,3 2,1 - 0,1

Der knytter sig en raskke usikkerhedsmomenter til nedbrydningen af institutionernes
tidsanvendelse, som det er vassentligt at veare opmaaksom pai forbindelse med be-
arbejdningen af de indsamlede data.

Farst og fremmest réder de fleste institutioner ikke over tidsregistreringssystemer,
der ger dem i stand til at foretage prascise opgerel ser af ressourceforbruget pa de pa-
gaddende opgaver. Institutionerne har derfor i et vist omfang vearet ngdsaget til at
basere deres besvarelser pa skan.

Herudover er der i forhold til de nye selvejende uddannelsesinstitutioner en saalig
udfordring i forhold til opgarelsen af ressourceforbruget pa de administrative opga-
ver, der pr. 1. januar 2007 er overfart fraamterne. De nye selvejende uddannel sesin-
stitutioner har sdledes endnu begramsede erfaringer med at lase disse opgaver selv
og kan som falge heraf ikke forventes at vaae i stand til at vurdere ressourceforbru-
get pa disse opgaver med samme prascision som for de opgaver, der ogsa fer 1. ja-
nuar 2007 var placeret i ingtitutionen.

Der er derfor i den komparative analyse af ressourceforbruget pa administrative op-
gaver lagt vesgt pa at sammenholde de nye selvejende institutioners estimater med
erhvervsskolerne, der har varetaget samtlige administrative opgaver selv siden over-
gangen til selveje i 1991, jf. namere nedenfor om analysen af effektiviseringspo-
tentialer.

3 4%52/1924=0,1
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FIGUR 2.2A ANTAL BESVARELSER

Spergeskemaundersagel serne, der er vedlagt som bilag til rapporten, er gennemfart
elektronisk. De selvejende ingtitutioner har sdledes modtaget en elektronisk invita-
tion til at deltage i spargeskemaundersggel sen, som er gennemfart online via et link
til en dedikeret hjemmeside.

Der er modtaget 162 besvarelser af spargeskemaet. Den gennemsnitlige svarprocent
kan pa den baggrund opgeres il 68, jf. figur 2.2a og figur 2.2b.

FIGUR 2.2B SVARPROCENTER
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Det fremgar af tabellerne, at der er opnaet en meget hgj svarprocent pa gymnasier,
SOSU-skoler og tekniske skoler, hvor mindst to tredjedele har svaret. For de avrige
ingtitutioner har mellem 55 og 60 procent svaret.

Det er Deloittes vurdering, at der er opndet et tilstraskkeligt antal besvarelser, og at
besvarel serne repraesenterer et bredt udsnit af institutionssterrelser og typer. Dermed
kan stikpraven betragtes som repraesentativ i forhold til hele populationen.

Med henblik pa at @ge datas validitet er der forud for de enkelte delanalyser foreta-
get en systematisk gennemgang af data med henblik pa at identificere og fjerne
abenlyst fejlbehadftede observationer (ekstremer). Eksempelvis er alle observationer
fjernet, hvor ingtitutionerne har angivet, at de ikke har omkostninger til den paged-
dende opgave.

Ad 3. Dybtgaende interview

Efter gennemfarelsen af spargeskemaet er der gennemfart interview med yderligere
et antal nye selvejende uddannelsesingtitutioner. Formalet med disse interview har
vaget at validere de udvalgte institutioners spergeskemabesvarel se, herunder at opna
en forstaelse af saalige problemstillinger i forbindelse med udfyldelse af sperge-
skemaet (forstael sesmaessige problemer, usikkerhed knyttet til skan mv.).

Herudover har formdet med interviewet vaget at vurdere de enkelte opgavers eg-
nethed i forhold til administrative fadlesskaber mv., herunder at identificere snitfla-
der mellem opgaver, der kan I@ses af et administrativt fadlesskab, og opgaver, som
nadvendigvis skal |@ses af ingtitutionen selv.
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Institutionerne er udvalgt pa baggrund af en segmentering. De faktorer, der i starst
omfang vurderedes at pavirke institutionernes administrative opgavetilrettel saggel se
og effektivitet, blev identificeret og lagt til grund for en udvadgelse af interviewin-
gtitutionerne. 1 naavaaende undersggelse er det valgt at segmentere institutionerne
efter starrelse samt graden af centralisering/decentralisering af administrative opga-
ver. Segmenteringen og den konkrete udvadgelse af institutioner er foretaget i sam-
arbejde med Undervisningsministeriet og de respektive institutionsforeninger.

Der henvises til bilag 3 for en oversigt over, hvilke institutioner der er blevet inter-
viewet.

Ad 4. Analyse af potentiale

Pa baggrund af de indsamlede data er der gennemfart en analyse af det gkonomiske
potentiale ved en aandret organisering af de administrative opgaver. Analysen bestar
overordnet af to dele — en kortlaggning af den nuvaarende organisering af de admini-
strative opgaver og en vurdering af, hvordan disse fremover mest hensigtsmasssigt
vil kunne placeres (lokalt i ingtitutionerne, i administrative fadlesskaber eller hos
eksterne private leverandegrer mv.). Effektiviseringspotentialet opgeres som diffe-
rencen mellem ressourceforbruget i dag og det skennede ressourceforbrug i en frem-
tidig ny organisering.

Deloitte har valgt at anvende en scenariebaseret tilgang til analysen af den fremtidi-
ge situation, hvor det for de forskellige typer af administrative opgaver og stette-
funktioner vurderes, hvilke gkonomiske potentialer, forudsagninger og kvalitative
fordele og ulemper/barrierer der knytter sig til de forskellige organiseringsmodeller.

Selve scenarieanalysen bestér af en egnethedsvurdering, der skal afgraanse de opga-
ver som er mest egnet til blive lgst uden for institutionen og en potentialevurdering
af de mest egnede opgaver.

For en neamere gennemgang af scenarierne og potential eberegningen henvises til
kapitel 3.

Ad 5. Analyse af bedste praksis

Pa baggrund af analysen af potentialet er der udvalgt et antal ingtitutioner inden for
hvert administrative opgaveomrade, som ud fra benchmarkanalysen har udvist en
hgj effektivitet i opgavel @sningen. Der er gennemfert interview med disse institutio-
ner for at fa afdackket, hvilke forhold der medvirker til den hgje opgaveeffektivitet.

For at sikre, at kortleagningen af bedste praksis ikke baseres pa fejlagtige indtastnin-
ger i spergeskemaundersggelsen eller en dérlig kvalitet i opgavelgsningen, er der
forud for bedste praksis-interviewene foretaget en telefonisk screening.

Interviewene har haft til formdl at fa afdaekket og dokumenteret, i hvilket omfang
den hgje opgaveeffektivitet kan tilskrives:

e Stordriftsfordele som f@lge af institutionens starrel se.
e Anvendelse af administrative fadlesskaber eller udlicitering af opgaver.

e Proceseffektivisering, f.eks. gennem arbejde med lean eller andre procesoptime-
ringsvagktgjer.

e Anvendelse af nye teknologiske |@sninger.
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e Fokusering pakultur som kilde il forbedre produktivitet og kundetilfredshed.

Pa baggrund af interviewene er det analyseret, hvilke tvargaende kendetegn inden
for hver opgavetype, der karakteriserer de billigste intitutioner. Pa den baggrund er

der opstillet karakteristika ved bedste praksis-institutionerne.

2.5. Usikkerheder i den anvendte metode og data-
grundlag

| tabellen nedenfor er oplistet en rakke usikkerhedsmomenter i forhold til den an-
vendte analysemodel og datagrundlag, som kan have betydning for analysens validi-
tet samt Deloittes handtering heraf.

TABEL 2.4 USIKKERHEDER OG HANDTERING

Usikkerhedsmoment

Beskrivelse

Deloittes handtering

Validiteten af datagrundlaget,
generelt

Nye selvglendeinstitutioners
opger else af ressour ceforbrugi
forbindelse med nye admini-
strative opgaver

Forudsatninger om over head,
gennemsnitslgnninger mv.

Der knytter sig en generel usikkerhed til insti-
tutionernes opgerelse af tidsanvendelsen pa
forskellige administrative opgaver. Da ingtitu-
tionerne i langt de fleste tilfadde ikke rader
over tidsregistreringssystemer, der ger dem i
stand til at foretage praecise opgerelser af res-
sourceforbruget pa de pagad dende opgaver, er
opgerelsernei et vist omfang baseret pa sken.

| forhold til de nye selvejende uddannel sesin-
stitutioner er der en saglig udfordring i for-
hold til opgerelsen af ressourceforbruget pa de
administrative opgaver, der pr. 1. januar 2007
er overfart fra amterne. De nye selvejende
uddannel sesingtitutioner har saledes endnu ret
begramsede erfaringer med at | @se disse opga-
ver selv og kan som f@lge heraf ikke forventes
a vegei stand til at vurdere ressourceforbru-
get pa disse opgaver med samme pragcision
som for de opgaver, der ogsa fer 1. januar
2007 var placeret i institutionen.

Institutionernes tidsanvendelse p& administra-
tive opgaver er i opgerelsen af det gkonomi-
ske potentidle omregnet til omkostninger.
Resultatet af analysen er derfor fglsomt over
for gjorte forudssgninger om overhead og
gennemsnitslgnninger.

Effektivisering af administrative opgaver og stgttefunktioner

Deloitte har som supplement til spargeskema-
undersggelsen gennemfart en rakke dybtgd
ende interview med henblik pa — pa stikprg-
vebasis — at foretage en validering af de ind-
samlede data. Det er Deloittes vurdering, at
institutionerne — i det omfang, der er tale om
kendte opgaver — har vaget i stand til at rede-
gere for opgerelsen af tidsforbruget pa et rela-
tivt solidt grundlag.

Med henblik pa at reducere denne usikkerhed
har Deloitte i opgerelsen af potentialet lagt til
grund, at sifremt de nye selvejende uddannel-
sesinstitutioner har angivet et mindre ressour-
ceforbrug pé overferte administrative opgaver
(f.eks. gkonomi og planlagning) end er-
hvervsskolerne, er det ikke udtryk for en hgje-
re opgaveeffektivitet, men en underestimering
af opgavens omfang.

Det er i samréd med opdragsgiver valgt at
anvende en overheadsats pa 100.000 kr. pr.
medarbejder. Denne sats er anvendt i tilsva
rende beregninger i uddannelsessektoren.
Gennemsnitslgnnen for de forskellige perso-
nalekategorier er beregnet pa baggrund af
ingtitutionernes egne indberetninger af lan-
sum, sdledes som dette fremgér af institutio-
nernes regnskaber.

Der er gennemfaert en rakke falsomhedsbe-
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Forudsatninger om effektivi-
seringsprocenter i scenarierne

Forudsatninger om sammen-
lignelighed patveers af institu-
tionerne

Overordnet potentialevurde-
ring

Opregning af potentialet fra
stikprovetil landsplan

Estimeringen af potentialet ved etablering af
administrative fadlesskaber, @get udlicitering
og fusionering er baseret pa antagelser om, at
dle institutioner ved brug af administrative
fadlesskaber vil kunne opnad en bestemt opga-
veeffektivitet.

Analyseresultatet er derfor falsomt over for
antagelser om, hvilken effektiviseringsprocent
der vil kunne opnési hvert scenario, og derfor
er der risiko for fgjlestimering af potentialet.

Den anvendte metode til potentialeberegning
er baseret pa en forudsagning om sammenlig-
nelighed imellem institutionernes omkostnin-
ger.

Idet ingtitutionerne har en rakke forskellige
vilkar blandt andet drevet af forskelle i ud-
dannelsernes struktur, f.eks. kort/langt forlgb,
er der en risiko for, at opgaverne sammenlig-
nes pa et forkert grundliag med risiko for fejl-
estimering af potentialet.

Den anvendte metode kan give en overordnet
indikation af det gkonomiske potentiale, men
forholder sig ikke til de omkostninger, der vil
vage forbundet med at implementere scenari-
ene. Isax i det mere vidtgdende scenario,
hvor der etableres ét eller flere nationale fad-
lesskaber, ma der paregnes en initial investe-
ring i etableringen af en ny organisation.

Beregningen af potentialet er baseret pa ingti-
tutionernes afgivne besvarelser af spergeske-
maet. |det disse ikke inkluderer hele populati-
onen, er der behov for at opregne forbruget til
landsplan.

Opregningen til landsplan er baseret pa antal
&rsclever/STA, men der er en risiko for, at
denne opregningsfaktor ikke giver et korrekt
billede af den samlede population. Der er s&
ledes risiko for fejlestimering af det opregne-
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regninger med henblik pa at teste fglsomhe-
den af de anvendte satser og gennemsnitslign-
ninger.

Deloitte har valgt en forsigtig tilgang til esti-
meringen af potentialet, idet analysen gen-
nemfgres som en intern benchmarkanalyse,
det vil sige pa baggrund af en sammenligning
af institutioner inden for stikprgven. Potentia-
let i at |efte institutioner, der har lav produk-
tivitet, op til et hgjere niveau gennem opret-
telse af administrative fadlesskaber, udlicite-
ring og fusioner vurderes dermed ud fra pro-
duktivitetsniveauer, der alerede kan identifi-
ceres i sektoren i dag. Dermed mindskes risi-
koen for at overestimere de gkonomiske po-
tentialer, der kan opnas.

Deloitte har valgt at basere beregningen af
potentialer p& gennemsnitlige omkostninger
knyttet til den aktivitet, der driver forbruget.
Pa& den made tages der hgjde for mange af de
forskelle, der er knyttet til institutionernes
forskelligheder.

Pa den baggrund opnas en stor grad af sam-
menlignelighed patvea's af institutionerne.

Det ligger uden for rammerne af opgavekom-
missoriet at etablere en detaljeret businesscase
for etableringen af administrative fedlesska-
ber. Dette vil imidlertid vaae et naturligt nae
ste skridt i forbindelse med etableringen af
administrative fadlesskaber i sektoren.

Deloitte vurderer, at den valgte opregnings-
faktor i forhold til andre tilgaangelige faktorer
giver det bedste grundlag for vurderingen af
landsplanpotential et.
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de landsplanpotentiale.

Analyse pdingtitutionstyper — | Den anvendte analysemodel har til forma at | Det ligger uden for rammerne af opgavekom-
og ikke pa enkeltinstitutioner estimere et effektiviseringspotentiale pr. insti- | missoriet at foretage en opgarelse af effektivi-

tutionstype — ikke pa enkeltingtitutioner. Der | seringspotentialet pa enkeltinstitutioner.

vil sdledes knytte sig en usikkerhed til den

efterfalgende fordeling af effektiviseringspo-

tentialet p& enkeltingtitutioner i forhold til at

kunne tage hgjde for den pagaddende institu-

tions opgaveeffektivitet i forhold til resten af

gruppen og hvorvidt det er muligt pa specielt

mindre enkelte institution at realisere bespa-

relser som ikke gér op i et helt &rsvaak.

Det er samlet set Deloittes vurdering, at det indsamlede datagrundlag og den an-
vendte analysemodel (med tilhgrende f@lsomhedsberegninger) er tilstragkkelig ro-
bust til at kunne give en valid indikation af potentialet for en mere effektiv tilrette-
laygelse af de administrative opgaver og stettefunktioner.
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3. Scenarierne

Formdlet med dette kapitel er at give laseren en kort introduktion til mulige model-
ler for organisering af administrative opgaver, inklusive administrative fadlesskaber,
som indtager en central pladsi den stillede opgave.

| dette kapitel gennemgas felgende:

e Opgaver der kan placeres uden for institutionerne

e Modeller for organisering af administrative opgaver.
e Scenarierne

e  Scenariernes kendetegn

e Scenarieanalysen.

3.1. Opgaver der kan placeres uden for institutio-
nerne

De senere ars erfaringer har vist, at en lang rakke forskelligartede opgaver af rele-
vans for uddannel sesomrédet kan placeres uden for institutionen, f.eks. i administra-

tive fedlesskaber eller hos private leverandarer, med betydelige gevinster til falge,
jf. nedenstéende tabel.

TABEL 3.1 EKSEMPLER PA OPGAVER, DER KAN PLACERES UDEN FOR INSTITUTI-
ONERNE

Regnskab Timeregnskab
Kreditor-/debitorbogholderi
Inkasso

Kundeservice Telefonbetjening

Lgn- og personaleadministration Lgnbehandling og -udbetaling

Annoncering

Indkab Kontrakthandtering
Leverandgrhandtering

It Support og vedligehold
Udvikling og investering
Serverdrift

Disse kategorier af opgaver er ikke at betragte som en facitliste, idet etablering af
vellykket udlaggning af opgaver forudsadter en grundig analyse af, hvilke dele af den
konkrete opgaveportefalje i en given organisation der er velegnet til fadles vareta-
gelse eller udlicitering.

Erfaringsmaessigt er de administrative opgaver, som har stort konsolideringspotenti-
ale ved forankring i administrative fadlesskaber eller ved udlicitering, kendetegnet
ved:
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Sandardiserbarhed, processer med forholdsvis begramset variation pa tvea's af
organisationer kan varetages fadles uden tab af fleksibilitet og med stort potentia-
lefor synergi.

Outputorientering, processer, som er usynlige for slutbrugerne (f.eks. eleverne),
der kun er berart af output, kan varetages fadles, uden at brugerne vil opleve det
som hverken en serviceforringel se eller som et tab af naerhed.

Lavt lokalt kontrolbehov, processer uden eller med relativt begraanset behov for
lokal kontrol er bedst egnet til at forankres fadles, hvorimod administrative pro-
cesser med tag sammenhaang med institutionernes egenhaandige beslutningstagen
bedst varetages | okalt.

Opgavens autonomi, stetteprocesser, som ikke er ted sammenhaangende med in-
stitutionernes kerneopgaver, er bedst egnet til at varetages fadles, mens kerne-
processer bedst forankres lokalt.

3.2. Modeller for organisering af administrative
opgaver

| daglig tale anvendes begreberne administrative fadlesskaber og shared service-
centre ofte synonymt om en rakke forskellige typer af samarbejder om lgsning af
administrative opgaver, men der findes en raskke mulige modeller for organisering
af administrative opgaver.

| nearvaarende analyse sondres mellem f@l gende organiseringsformer:

Egen opgavelgsning

Opgaverne Iases selvstaandigt i institutionen, og der foretages kun meget begraanset
koordinering eller samordning af processer og teknologiunderstettelse mv. i forhold
til andre institutioner.

Fordelene ved egen opgavel gsning er:

Stor lokal forstéelse.
Stor lokal indflydelse.

L ave transaktionsomkaostninger.

Ulemperne ved egen opgavel gsning er:

Mange opgaver har en relativt lille volumen.
Begramsede muligheder for faglig specialisering.

Begramset fleksibilitet i forhold til opgavel@gsningen, og derved er institutionen
afhangig af fa naglemedarbejdere.

Opgaven bliver saddent vurderet ud fra gkonomiske kriterier.

En variant af egen opgavelgsning er, at to eller flere institutioner fusionerer deres
aktiviteter og derved har mulighed for at samle de administrative opgaver.
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Administrativt faellesskab

Et administrativt fadlesskab kan defineres som en samling af administrative funktio-
ner patvags af institutioner siledes, at flere institutioner serviceres fra én lokation®.

Et administrativt fadlesskab kan enten vagre etableret som et center, det vil sige en
separat organisation eller enhed, der rader over egne ressourcer og medarbejdere, el-
ler som en fadlesfunktion, det vil sige en samling af visse administrative opgaver pa
tvagrs af institutioner i én institutions eksisterende administration.

For begge organisationsformer gadder, at fadlesskabet leverer veldefinerede ydelser
til interne kunder og leverer service med aftalte omkostnings- og kvalitetsmdl i hen-
hold til en service level agreement (SLA). Med andre ord kan man tale om en bestil-
ler-udfarer-model (BUM), hvor bestiller- og udfgrerfunktionerne er adskilte.

Safremt der ikke er indgaet en formaliseret SLA mellem institutionerne, betragtes
organiseringsformen som et netvearksbaseret samarbejde.

Fordelene ved administrative fad|esskaber er:

e Opgaven kan l@ses mere effektivt, idet administrative og gkonomiske stordrifts-
fordele kan opnas, og dobbeltarbejde fjernes.

e Samling af medarbejderressourcer giver en starre volumen og dermed mindre
sarbarhed ved ferie, sygdom etc. Ligeledes giver en sterre volumen stor fleksibi-
litet i forhold til opgavel gsningen og det faktiske behov.

e Kan laves med opgaver, som har en begramset volumen.

e Samling af kompetencer med henblik pa kvalitetsforggelse, specialisering og
udvikling, hvilket giver fagligt baaredygtige miljzer.

e Ledesesfokus i bestillerorganisationen kan fokuseres pa organisationens kerne-
aktiviteter og pa strategiske aspekter af administrationen frem for driftsmaessige
administrative problemstillinger. Parallelt overgar de administrative opgaver ved
henlagygel sen til et administrativt fadlesskab til at vaare kerneopgaver med gget
selvstandigt ledel sesfokus.

e Ved at anvende servicekontrakter som aftalegrundlag indeholdende priser og
kvalitetsmalepunkter fokuseres den administrative organisation pa at imede-
komme brugernes behov og gnsker.

e Ved at synliggere ydel sernes omkostninger gges institutionernes bevidsthed om,
hvilke ydelser der er ngdvendige, og hvilke der er gnskvaadige.

Ulemperne ved administrative fadlesskaber er:
e Manglende lokal tilknytning og forstaelse.

e Begramset konkurrence, medmindre der eksisterer private modstykker eller kon-
kurrence mellem offentlige institutioner.

e Dadet administrative fad|esskab ofte skal servicere en bred vifte af institutioner,
kan der opsta et problem med hensyn til at tilgodese alles behov, ligesom ar-

4 Finansministeriet (2004), " Administrative fadl esskaber — status og inspiration"”, side 20.
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bejdsprocesser og systemer skal standardiseres for at opna fleksibel ressourceal -
lokering og rationaliseringsgevinster.

Bestillerenhederne kan have behov for at opretholde en vis strategisk kompeten-
ce pa omrédet med henblik pa at kunne definere praecise krav til det administra-
tive fadlesskab og falge op pa de leverede ydelser. Dette vil alt andet lige fare il
et vist ressourcebehov og skaarpede dokumentationskrav.

Forggede transaktionsudgifter, idet dele af processen lagses af fadlesskabet, og
dele af opgaven fortsat |@ses lokalt. Disse udgifter kan for eksempel skyldes, at
der vil vaae en forgget bureaukratisering af arbejdsgangene og forgget kontrol i
institutionerne.

Starre udsathed hvis for eksempel processer eller it-systemer ikke fungerer op-
timalt eller bryder sammen, da institutionen ikke vil vaae i besiddelse af umid-
delbare alternativer til at falgst den pagad dende opgave.

Det kan vaae en vanskelig proces at aandre adfaard hos medarbejdere fra forskel -
lige institutioner, der samles som falge af etableringen af et administrativt fad-
lesskab bade med hensyn til samarbejde og til at indlaare nye kompetencer og ru-
tiner i forbindelse med eksempelvis implementering af digitaliserede arbejds-
gange.

Afhangighed af administrative fadlesskaber, idet institutionen nedlagger sine
egne funktioner og derved ikke laangere selvstaandigt kan varetage opgaven.

Ensretningen af processer kan medfare, at ingtitutionen har faarre muligheder for
lokalt seerkende. Det kunne for eksempel vage i forhold til brug af saalige it-
vagktgjer, som ikke er "godkendt" og testet i fadlesskabet og derved ikke kan
blive supporteret.

Udlicitering

Den sidste organiseringsform er udlicitering, hvor ansvaret for |gsningen af en given
administrativ opgave eller stettefunktion overdrages til en privat virksomhed i et
naamere defineret tidsrum.

Fordelene ved udlicitering er:

Ved at udlicitere en opgave til en ekstern leverander kan en hgjere kvalitet leve-
res, idet leveranderen er udsat for konkurrence og er specialiseret i opgaven.

Valget af leverander vil kunne ske pa grundlag af en objektiv vurdering af den-
nes kvalifikationer samt referencer.

Bestillerinstitutionen er alene forpligtet i kontraktperioden og vil forholdsvis en-
kelt kunne skifte leverander, hvis service og ydelser ikke lever op til den forven-
tede kvalitet.

Ved a anvende servicekontrakter som aftalegrundlag indeholdende priser og
kvalitetsmalepunkter fokuseres der pa at imedekomme bestilleringtitutionens
behov og gnsker.

Der vil gadde en dmindelig konkurrencemaessig prissagning pa markedet, hvil-
ket kan medfare, at prisen er attraktiv i forhold til mulige aternativer. Herunder
vil bestilleringtitutionen alene skulle betale for de ydelser og timer, der kabes.
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Synliggerelse af ydelsernes omkostninger gger bevidstheden om, hvilke ydelser
der er nadvendige, og hvilke der er gnskvaadige.

Ulemperne ved udlicitering er:

L everandaren kan have manglende forstaelse af institutionens behov.

Bestillerenhederne kan have behov for at opretholde en vis strategisk kompeten-
ce paomradet med henblik pa at kunne definere praecise krav til leverandgren og
falge op pa de leverede ydelser. Dette vil alt andet lige fere til et vist ressource-
behov og skaarpede dokumentationskrav.

@gede transaktionsomkostninger, idet dele af processen lgses af den eksterne le-
verandgr, og dele af opgaven fortsat |gses lokalt. Disse omkostninger kan for ek-
sempel skyldes, at der vil vaae en forgget bureaukratisering af arbejdsgangene
og forggede kontrolsystemer i institutionerne.

Institutionen bliver afhaengig af en ekstern leverander.

Institutionen har faarre muligheder for lokalt ssekende. Det kunne for eksempel
vage i forhold til brug af sealige it-vagktgjer, som ikke bruges af den eksterne
leverandar og derved ikke kan blive supporteret.

Leverandaren har egne mal saetninger som kan vagei direkte modstrid med deres
kunder f.eks. omkring hvor mange ressourcer der skal bruges som pa en specifik
opgave.

Der skal foretages en prasis opgavebeskrivelse, som skal indgar i en juridisk
bindende kontrakt.

3.3. Scenarier for fremtidlig organisering af admi-
nistrative opgaver

Pa baggrund af ovenstéende kan der opstilles falgende scenarier for den fremtidige
organisering af de administrative opgaver i selvejende uddannel sesinstitutioner.

1. Uaandret: Det farste tesnkbare scenario er en situation, som er usandret i for-
hold til den nuvagende situation, hvor opgavelgsningen er forankret i hver
enkelt institution med undtagelse af de steder, hvor der allerede er etableret
administrative fadlesskaber, eller hvor opgaven er udliciteret. Det er en lokal
I@sning, der bestdr i, at institutionen fortsat selv skal |@se opgaven, da denne
for eksempel ikke er velegnet til at blive lgst uden for institutionen. Effekti-
visering kan opnas ved hjadp af for eksempel procesoptimering. Da det er
uden for kommissoriet af denne opgave, vil opgaver, der ikke kan flyttes ud
af ingtitutionerne, ikke indga i den videre analyse, og derfor vil dette scena-
rio ikke blive yderligere analyseret.

2. Mindre, regionale fadlesskaber: Det tredje scenario bestar i at lave mindre,
regionale fadlesskaber inden for eksempelvis de gamle amtsgraenser. Fed-
lesskaberne etableres primaat mellem ens uddannelsesinstitutioner. De er
kendetegnet ved, at opgaverne har et omfang, der ger, at fadlesskaberne kan
faen tilstrakkelig sterrelse. Fordelen ved en organisering i sma fadlesskaber
er, at der fortsat vil vaare en stor lokal tilknytning, dels ved en starre geogra-
fisk tilknytning, dels ved at antallet af institutioner er mindre. Derved opnds
et bedre lokalt kendskab. Men de sma fad|esskabers mindre opgavevolumen
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medfarer, at der ikke kan opbygges sa hgj faglig specialisering og sikring af
det nadvendige kompetenceoverlap som i nationale fadlesskaber, som kan
vage en nadvendig forudsaetning for at opna en stabil drift. Scenariet er ba-
seret pa en forudsagtning om, at institutionen selv er initiativtager til og gjer
af implementeringen, og derved, at det er en bottom up-proces.

Flere nationale fad|esskaber: Det fjerde scenario bestdr i at lave et starre an-
tal administrative fadlesskaber, der gar pa tvags af regionsgramser og ud-
dannel sestyper (f.eks. 4-8 administrative fadlesskaber pr. opgavetype). | sto-
re fadlesskaber kan man opna sterre stordriftsfordele pa grund af den store
volumen. Den store opgavevolumen betyder endvidere, at det er muligt at
opna en starre specialisering og sikre en mere optimal ressourceudnyttelse.
For opgaver med en lille samlet volumen kan det veare ngdvendigt at anven-
de starre fadlesskaber, da opgavernes volumen ikke tillader en opdeling pa
mange mindre enheder. Eksempelvis varetager visse institutionsforeninger
personalgjuridisk assistance til medlemmerne. Store fadlesskaber kan dog
ikke i samme omfang som sma fadlesskaber tilfredsstille lokale saalige ken-
detegn eller behov for lokal tilstedevaarelse. Scenariet er baseret pa en for-
udsagning om, at institutionen selv er initiativtager til og ger af implemen-
teringen, og derved, at det er en bottom up-proces.

Et nationalt fadlesskab: Det femte scenario bestér i, at der laves 1-3 nationa-
le fadlesskaber pr. opgavetype samlet for ale uddannelsesinstitutioner,
f.eks. én lanfabrik. Fadlesskaberne kan enten etableres som en brugerstyret
enhed eller som et centralt statsligt organ. | de store nationale fadlesskaber
kan man ud over avrige fordele fra scenario fire ogsd opna de sterste stor-
driftsfordele pa grund af den starre opgavevolumen. Tilknytningen til det
lokale vil imidlertid vaare meget begramset. Scenariet er baseret pa en forud-
saghning om, at staten er initiativtager til og ger af implementeringen, og
derved, at det er en top down-proces.

Udlicitering: Det Sette scenario bestdr i, at de administrative opgaver, der
vurderes vage egnet for administrative fadlesskaber, i stedet udliciteres til
private leveranderer. Afhaangigt af leverandererne pa markedet vil udlicite-
ring ske til en konkurrencemasssig pris og ma forventes at give en hgjere
kvalitet i opgavelgsningen, end ndr den enkelte institution varetager opga-
ven. De bedste priser hos leverandarerne opnas dog farst ved stor volumen
dvs. at flere ingtitutioner udbyder opgaverne samlet. Institutionen bliver
imidlertid afhaangig af den eksterne leverander af opgavel gsningen. Scena-
riet er baseret pd en forudsagning om, at institutionen selv er initiativtager til
og ger af implementeringen, og derved, at det er en bottom up-proces.

Fusionering: En afart af det farste scenario, hvor ingtitutionerne fusionerer
for at opna stordriftsfordele og undga transaktionsomkostninger. Det ledel-
sesmaessige fokus pa administrative opgaver vil imidlertid ikke gges, idet
ledelsen stadigvak ma forventes at vaare fokuseret pa kernevirksomheden.
Desuden indebager fusionering en omfattende omorganisering, som kraever
megen forandringsledelse. Scenariet er baseret pa en forudsagning om, at in-
stitutionen selv er initiativtager til og ger af implementeringen, og derved,
at det er en bottom up-proces.
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3.4. Scenariernes kendetegn
Initiativtagere og ejere af implementeringen

| de fleste scenarier, undtaget scenariet med ét nationalt fadlesskab, er det deltager-
ingtitutionerne, der er initiativtagere til implementeringen. Det indebager, at det er
deltagerinstitutionerne, som pa eget initiativ beslutter sig for at organisere sig forret-
ningsmasssigt i relation til et scenario. Initiativtageren er typisk ogsa den, der i ud-
gangspunktet kommer til at gje implementeringen af scenariet, det vil sige er ansvar-
lig for, at forandringsarbejdet gennemfares.

Safremt deltagerinstitutionerne ved de forskellige scenarier kommer til at dele gjer-
skabet af den overordnede implementering, bliver gerskabet flydende, hvilket kan
udgare en barriere for en hensigtsmasssig og effektiv implementering.

Ved scenariet ét nationalt fadlesskab er forandringen omfattende og kreever styring
og ressourcer fra centralt hold for at kunne gennemfgres. Scenariet kraever dermed
en central initiativtager og gjer af implementeringen. Et centralt gjerskab af imple-
menteringen indebager barrierer i relation til forankringen af det administrative fad-
lesskab blandt deltagerinstitutionerne. De gvrige scenarier forudsadtes at kunne im-
plementeres palokalt initiativ.

Styringsmodel for implementeringsprocessen

Implementeringsprocessens styringsmodel haanger tad sammen med, om det er del-
tageringtitutionerne selv, der vurderer, at de har et behov for at omorganisere sig, el-
ler om kravet om omorganisering kommer fra centralt hold.

| det forste alternativ er der tale om en bottom up-proces, hvor de enkelte ingtitutio-
ner oplever et behov for eksempelvis reducerede omkostninger og gar sammen med
andre institutioner for at organisere sig mere effektivt. Fordelen med en bottom up-
proces er, at det sa er er |ettere at fa forandringen forankret i deltageringtitutionerne.
Dermed bliver implementeringen nemmere at gennemfare, idet modstanden mod
forandringerne er mindre. Det er dog en forudsagning at der kan skabes en klar le-
delse og bedlutningstagen i denne proces.

| det andet alternativ er der tale om en top down-proces, hvor der fra centralt hold
kommer et pres for, at de administrative opgaver skal omorganiseres. Det er en sty-
ringsmodel, som muligger sterre forandringer, men som har den ulempe, at foran-
dringen kan vage svaa at gennemfare, fordi deltagerinstitutionernes modstand mod
forandringerne kan vage stor. En arsag til sterre modstand kan vagre, at deltagerinsti-
tutionerne ikke vurderer, at der er behov for forandring, eller ikke har de nadvendige
incitamenter for at medvirke.

Scenariet med ét nationalt fadlesskab skal nadvendigvis gennemfares som en top
down-proces, idet institutionerne ikke kan forventes at kunne opna enighed om at
igangsadte og gennemfare et projekt af dette omfang. Dette udelukker imidlertidig
ikke, at ingtitutionerne efterfalgende opnar indflydelse pa fadlesskabet. De @vrige
scenarier skannes derimod med fordel kunne drives som bottom up-processer, hvor
ale eller udvalgte institutioner selv star for implementeringen. Det kunne dog med
fordel overvejes, om der fra central side skal stilles saalige kompetencer til radig-
hed, som kan hjadpe og radgive institutionerne.
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Behov for udskiftning/tilpasning af medarbejdere

Undtaget i scenariet egen opgavelgsning skal scenarierne realisere gevinster i form
af reducerede omkostninger (personale) i relation til varetagelse af de administrative
opgaver. For at realisere det samlede potentiale vil der derfor vaare behov for at skil-
le sig af med overfladig arbejdskraft. | nogle institutioner kan dette vaae vanskeligt,
fordi de administrative opgaver, der overflyttes, varetages af mindre end et helt ars-
vagk. | sddanne tilfadde er der risiko for, at institutionen ikke tilpasser personalet,
selvom opgaverne udfares uden for institutionen.

| andre tilfadde kan der vaae tale om at flytte kvalificeret arbejdskraft fra én institu-
tion til en anden. En del personale ma forventes at se fordele ved at blive forflyttet
(f.eks. muligheden for at arbejde i et mere fagligt og specialiseret miljg), mens andre
ikke gnsker at blive flyttet. Det kan indebaare, enten at fadlesskabet bliver ngdt til at
finde anden kvalificeret arbejdskraft i lokalomrédet, eller at medarbejderne, der ac-
cepterer flytning, kompenseres gkonomisk. Det skal derfor afklares, hvorvidt perso-
nalet overfaresi henhold til reglerne om virksomhedsoverdragel se.

Endelig medfarer en bestiller-udferer-model, at bestilleren har kompetence til at
kontrollere udfarerens leverancer, herunder at de er tilfredsstillende og opfylder ser-
viceaftalens krav. Det vil kraeve en kompetenceudvikling hos bestillerinstitutionerne
i forhold til i dag.

Samlet set ma det forventes, at der skal ske de sterste tilpasninger i scenarierne ét
nationalt fadlesskab og flere nationale fadlesskaber, mens de @vrige scenarier skal
foretage mindre tilpasninger.

Behov for ensretning af teknologi og processer

For at opna stordriftsfordele kraeves det, at opgaverne kan udferes pa den samme
made i alle deltagerinstitutionerne, hvilket kreever, at deltagerinstitutionerne ensret-
ter deres processer. Jo flere ingtitutioner, der anvender samme leveran-
der/fadlesskab, jo mere ensartede vil processernei institutionerne skulle vege.

| scenarierne ét nationalt fadlesskab og flere nationale fadlesskaber skal der foreta-
ges den starste ensretning af processer og teknologisk understettel se, idet der kun vil
vage et begramset udbud. | de gvrige scenarier vil tilpasningerne formodentligt veare
noget mindre.

Investeringsbehov

For at opna stordriftsfordele kreeves ogsd, at den udferende institution/virksomhed
har systemer, der kan handtere en stor opgavevolumen, hvilket kan resultere i krav
om nyinvesteringer eller udvikling af it-systemer. | de mindre, regionale fadlesska-
ber kan der dog blive tale om integration af deltagerinstitutionernes nuvaaende it-
systemer.

Alle scenarier, undtaget scenarierne 'uandret opgavel gsning' og ‘udlicitering', kraever
investeringer i nye systemer eller tilretning af eksisterende systemer, kompetence-
udvikling og opbygning af fysiske lokaliteter og infrastruktur.

For alle scenarier vil der vazre ekstraordinaae udgifter i forbindelse med tilpasning
af ressourcerne.
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Barriererne kan her besta i, at der ikke forefindes den nadvendige kapital til isear ini-
tiale investeringer, som ma foretages en del tid, inden gevinsterne begynder at vise

sig.
Risici

Institutionerne |gber altid en risiko, nar der udlasgges opgaver til en ekstern leveran-
der (privat eller fadlesskab). Risikoen bestar i, at leverandgren ikke kan levere den
aftalte ydelse dler leverer ydelser i mangelfuld kvalitet. Idet institutionen har opgi-
vet at |gse opgaven selv, har institutionen ikke laangere de kompetencer, der kan vee
re ngdvendige for at hjemtage opgaven. Derfor vil det vaare nadvendigt for instituti-
onen at kunne finde alternative leverandarer. Ved at gennemfare scenariet ét natio-
nalt fadlesskab begramses institutionens mulighed for at vadge en anden leverander,
og det er derfor forbundet med betydelige konsekvenser, séfremt ét af fad|esskaber-
ne skulle ophare med at eksistere. Der er derfor ogsa sterre risici forbundet med de
store fadlesskaber. | de gvrige scenarier vil der ikke vaae den samme leverandaraf-
haangighed, og derfor er risikoen formindsket alt efter det forventede antal leveran-
derer. Dog vil saligt smainstitutioner, der selv vadger at |@se opgaven, |gbe en be-
tydelig risiko, idet de vil miste evnen til at |@zse opgaverne selvstandigt, safremt in-
stitutionen mister sine n@gleressourcer.

I nedenstéende tabel er scenariernes kendetegn opsummeret.

TABEL 3.2 OPSUMMERING AF SCENARIERNES KENDETEGN

2.Mindre, re- || 3. Flerenationale | 4. Et nationalt 5. Udlicitering 6. Fusionering [
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Initiativtagere og Deltager- Deltager- Deltager- Staten eller evt. et Deltager- Deltager-
gere af implemen- ingtitutioner institutioner ingtitutioner "institutionssel skab" institutioner institutioner
teringen

Styringsmodel for Bottom up Bottom up Bottom up Top down Bottom up Bottom up
implementerings-

processen
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ning af teknologi
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3.5. Scenarieanalysen

Scenarieanalysen bestar af en egnethedsvurdering, der ska afgramse de opgaver
som er mest egnet til blive |ast udenfor institutionen og en potentialevurdering af de
mest egnede opgaver.

Egnethedsvurdering

Farste element i scenarieanalysen er en sakaldt egnethedsvurdering, hvor der tages
stilling til, hvilke opgaver i ingtitutionens opgaveportefalje det er muligt at fa last
uden for ingtitutionen (i et administrativt fadlesskab eller hos en privat leverander).

Der tages ikke i denne delanalyse stilling til, om det er gkonomisk fordelagtigt at
laggge opgavel gsningen ud, men alene om det ud fra strategiske og mere praktiske
hensyn i forbindelse med opgavel gsningen vil vage realistisk at |@se opgaven hos en
ekstern part.

Grundlaget for denne egnethedsvurdering er:

e Ingtitutionernes vurdering i spargeskemaet af forskellige typer af administrative
opgavers strategiske vigtighed og behov for loka viden og/eller direkte bruger-
kontakt i forbindel se med opgavel gsningen.

e Eksisterende anvendelse af administrative fadlesskaber eller udliciterings gsnin-
ger i sektoren. Hypotesen er, at hvis nogle institutioner har lagt opgavel gsningen
ud i et fadlesskab eller hos en privat leverander, er det ogsd muligt for andre in-
stitutioner.

e Opgavens volumen, idet en lille opgavevolumen kan betyde, dels at opgaven
skal |gses af fa eksterne leveranderer, dels at gevinsten ved at f& opgaven last i et
fadlesskab vil veare for begramset til at kunne realiseres.

Pa baggrund af de ovennaevnte forhold foretages en samlet vurdering af opgavernes
egnethed til sakaldt ekstern opgavel gsning, jf. tabellen nedenfor.

TABEL 3.3 VURDERING AF EGNETHED TIL EKSTERN OPGAVEL@SNING
— EKSEMPEL PA FREMGANGSMADE

Nuveerende situation Egnethed som administrativt feellesskab

Netveerk Admini- Udlicite- Krav om Opgaven | Strategisk Samlet
strativt feel- ring lokal viden volumen betydning egnethed
lesskab
Lgn og personale (mio. kr.)
Lgnbehandling ) ) ) 98,2 Nationalt
Personalepolitikker ° ° 42,0 ) Lokalt
Personaleadministration ° ) o} ° 95,6 ) Nationalt

Administration af

kompetenceudvikling o ® 37,6 ° Lokalt

Den samlede vurdering farer til udvadgelse af de opgaver, det kan vegre relevant at
placere uden for institutionen, og der foretages for disse opgaver en vurdering af, om
de kan placeres i store nationale fadlesskaber, om de er mere egnet til at indga i
mindre, regionale fadlesskaber, eller om de er mere egnet til lokal opgavel gsning,
svarende til en ikke egnet-vurdering.
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De opgaver, som ikke er vurderet egnet til at indga i administrative fadlesskaber el-
ler lignende, medtages ikke i beregningen af effektiviseringspotentialet.

Benchmarking og potentialevurdering

Det andet element i scenarieanalysen er en potentialevurdering, hvor der foretages
en vurdering af det gskonomiske potentiale, der er forbundet med at lsggge egnede
opgaver ud i et administrativt fadlesskab.

Denne potentialevurdering foretages ved hjadp af en benchmarkinganalyse af det
administrative ressource- og personaleforbrug pa de forskellige administrations- og
stetteopgaver. Formadlet med at udfare benchmarking er at sammenligne uddannel-
sesingtitutionerne og identificere bedste praksis malt i produktivitetstermer. Endvi-
dere er det formdlet at identificere effektiviseringspotentialet i de ingtitutioner, der
ikke har en produktivitet svarende til bedste praksis’.

Analysen gennemfgres som en intern benchmarkinganalyse, det vil sige pa baggrund
af en sasmmenligning af ingtitutioner inden for stikpreven. Potentialet i at |afte insti-
tutioner, der har lav produktivitet, op til et hgjere niveau gennem oprettelse af admi-
nistrative fadlesskaber eller udlicitering vurderes dermed ud fra produktivitetsni-
veauer, der allerede kan identificeresi sektoren i dag. Dermed mindskes risikoen for
at overestimere de gkonomiske potentialer, der kan opnas.

Benchmarkingen tager udgangspunkt i en sammenligning af enhedsomkostninger
beregnet som samlede omkostninger til opgavelgsningen i forhold til opgavevolu-
men eller en anden relevant ressourcedriver. For eksempel er det lagt til grund, at
den primagre ressourcedriver i forhold til bogholderiopgaven er antallet af fakturaer,
og at enhedsomkostningen derfor er kroner pr. faktura. | forhold til bygningsdrift an-
tages den primage ressourcedriver at vaae antalet af kvadratmeter, og enheds-
omkostningen kroner pr. kvadratmeter.

Selve potentialeberegningen tager udgangspunkt i tre maepunkter. Malepunkterne
er baseret pa 10%-, 25%- og 50%-fraktiler (medianen). En fraktil er en identifikation
af et bestemt punkt i et rangordnet datassd. For eksempel udger 10%-fraktilen den
observation i datasedtet, der skiller de 10 procent laveste observationer fra den reste-
rende del af datasatet. | et datasat bestdende af 100 observationer vil 10%-percen-
tilen udgeres af den tiende hilligste institution, mens det i et dataseet bestdende af
150 institutioner vil udgeres af den femtende billigste institution.

| figuren nedenfor er det illustreret, hvordan et datasad, der her er vist i et diagram
med enhedsomkostninger pa y-aksen og opgavevolumen pa x-aksen, kan inddeles i
fraktiler efter opgaveeffektivitet. Figuren illustrerer endvidere en situation, hvor der
er faldende enhedsomkostninger (dvs. stordriftsfordele) ved starre opgavevolumen,
hvilket giver en indikation af, at der er et gkonomisk potentiale ved at samle den pa-
gaddende opgave i starre enheder eller i administrative fadlesskaber.

> Med henblik pé at kunne sammenligne institutionerne er angivelsen af ressourceforbruget i &rs-
vaak omregnet til omkostninger. Der er pa baggrund af institutionernes |ansumsindberetninger og
en antagelse om, at overhead udger 100.000 kr. pr. &rsveak, beregnet en gennemsnitsian for de
forskellige personal etyper (Iedere, administrativt personale mv.). Disse gennemsnitsl gnninger er
ganget med ressourceforbruget i &rsvaak. Hertil er lagt eventuelle udgifter til eksterne parter (pri-
vate leveranderer eller administrative fadlesskaber), der varetager administrative opgaver eller
stettefunktioner for institutionen, mens indtasgter fra andre institutioner, der eventuelt far varetaget
administrative opgaver hos den pagaddende ingtitution, er trukket fra.
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FIGUR 3.1 EKSEMPEL: ANALYSE AF OPGAVEEFFEKTIVITET OG INDDELING AF DA-

TASAT EFTER FRAKTILER

Kr./volumen Ekstremer

7~

Opgavevolumen

Estimeringen af potentialet tager udgangspunkt i tre hovedscenarier og tilknyttede

centrale antagel ser.

e 'Et nationalt fedlesskab', der betjener alle uddannelsesinstitutioner i forhold til

lgsning af givne administrative opgaver/stettefunktioner. Det er pa baggrund af

den gennemfarte kortlaegning lagt til grund, at é nationalt fadlesskab vil kunne
I@se sine opgaver svarende til de bedste 10 pct. af institutionerne, idet fadlesska-
bets volumen giver mulighed for en stor grad af specialisering og fleksibilitet i

opgavevaretagel sen.

e 'Flere nationale fadlesskaber', der betjener uddannelsesinstitutionerne i forhold
til lasning af givne administrative opgaver/stettefunktioner. Det er pa baggrund
af den gennemfarte kortlagning lagt til grund, at flere nationale fadlesskab vil
kunne lgse sine opgaver svarende til den bedste fjerdedel &f. institutionerne, idet
fadlesskabets volumen giver mulighed for en relativt stor grad af specialisering

og fleksihilitet i opgavevaretagel sen.

e 'Mindre, regionale fadlesskaber', hvor et mindre antal uddannelsesinstitutioner,
der ligger tag pa hinanden, g&r sammen i administrative fadlesskaber omkring
lgsningen af en given opgave. Det er pa baggrund af den gennemferte kortlaag-
ning lagt til grund, at mindre regionale fadlesskaber vil kunne lgse sine opgaver
svarende til de bedste halvdel af institutionerne, idet opgavens volumen kun gi-
ver mulighed for en vis grad af specialisering og fleksibilitet i opgavevaretagel-

Ssen.

Herudover gives en indikation af potentialet i to gvrige scenarier og tilknyttet centra-

le antagel ser:

e Udlicitering, hvor institutionerne selv eller i samarbejde med andre institutioner
indgédr en aftale med en privat leverander om, at de varetager opgaven for institu-
tionen. Det er pa baggrund af de indsamlede data, forudsat at institutionerne ved
udlicitering vil kunne lgse sine opgaver svarende til spaandet mellem den bedste
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fjerdedel og den bedste halvdel. Der er dog en rakke afgerende parametre for po-
tentidets starrelse, herunder konkurrencesituationen og udbudets volumen, og
det kan ikke afvises, at scenarierne derfor vil kunne udlgse starre eller mindre ef-
fektiviseringsgevinster.

e Fusionering, hvor to eller flere ingtitutioner fusioneres til én ny institution. Det
er pa baggrund af de gennemfarte interview, forudsat at institutionerne ved fusi-
onering vil kunne |gse sine opgaver svarende til spaandet mellem den bedste fjer-
dedel og den bedste halvdel. De fusionsinstitutioner som er blevet interviewet, er
som udgangspunkt fusionsinstitutioner bestdende af mindst tre tidligere ingtituti-
oner og mindst 2.000 arselever. Der er dog mange fusionsmuligheder og det kan
derfor ikke afvises, at scenarierne derfor vil kunne udligse sterre eller mindre ef-
fektiviseringsgevinster.

Eftersom erhvervsskolerne gennem en lang arrakke som selvejende institutioner har
opnaet et solidt kendskab til opgavernes indhold og ressourcebehov, er fastleaggel-
sen af effektiviseringerne for scenarierne baseret pa data indsamlet i erhvervsskoler-
ne.

Beregningen af selve potentialet opgares for hver institution som forskellen mellem
udgiften i den respektive fraktil og institutionens forbrug. Herefter opregnes potenti-
aeti stikpraven til landsniveau.

| naeste kapitel gennemgas den nuvaarende opgavetilrettel asggel se.
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4. Nuveerende opgavetilrette-
laeggelse

| dette afsnit beskrives, hvordan de institutioner, der er omfattet af analysen, har til-
rettelagt de administrative opgaver og stattefunktioner, herunder i hvilket omfang
ingtitutionerne benytter sig af administrative fadlesskaber eller udlicitering. Endvi-
dere analyseres institutionernes aktuelle ressourceforbrug pa de pagad dende opga-
ver.

Endelig analyseres det, hvilke overvejelser de pagaddende institutioner har gjort sig
vedrgrende den fremtidige organisering af opgaverne.

4.1. I nstitutioner omfattet af analysen
Analysen omfatter f@lgende institutionstyper:
Nye selvg ende uddannelsesinstitutioner pr. 1.januar 2007

e Almene gymnasier/hf.

e Voksenuddannelsescentre (VUC).

e Socia- og sundhedsuddannel ser (SOSU).
Erhvervsskoler

e Handelsskoler.

e Tekniske skoler.

e Kombinationsskoler.

De almene gymnasier udbyder en tredrig ungdomsuddannelse (stx), som overvejen-
de sigter mod videregaende uddannelse. Hf (hgjere forberedel seseksamen) er tilret-
telagt som en todrig ungdomsuddannelse, som ligeledes primaat sigter mod videre-
gdende uddannel se.

VUC udbyder grundlaaggende voksenuddannelse til personer over 18 &. Undervis-
ningen bestar af en bred vifte af fag og niveauer, herunder for eksempel 9.-10. klasse
for voksne, hf-enkeltfag og gymnasiale suppleringskurser (der ligeledes udbydes pa
amene gymnasier). PAet VUC er der typisk kursusstart flere gange arligt.

SOSU er en ungdomsuddannelse med mange voksenelever, der primaat har til for-
mal at give de faadiguddannede kompetence til beskadftigelse inden for bistands-,
pleje- og omsorgsomradet samt inden for det paadagogiske omrade. Der lasgges pa
SOSU typisk mere individuelle elevplaner end pa et gymnasiunv/hf, ligesom der
veksles mellem undervisning og praktik i undervisningsforlgbet.

Handelsskolerne udbyder handelsgymnasieeksamen (hhx), handel sgymnasieeksa
men (htx) og arbejdsmarkedsuddannelser (AMU). Hhx er en gymnasial tredrig ud-
dannelse, som er meritgivende for videregaende uddannelser pa universiteter og an-
dre hgjere laeanstalter. Studieforlgbet bestdr af et obligatorisk grundforlgb, som
suppleres med valgfag. Det er ogsa muligt at tage en etérig hhx som overbygning pa
en gymnasial uddannelse. HG er en erhvervsuddannelse, som er meritgivende for
visse kortere videregaende uddannelser (f.eks. HD). Uddannelsen bestar af et todrigt
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teoretisk forlgb pa institutionen efterfulgt af et todrigt praktikophold i en virksom-
hed.

De tekniske skoler udbyder blandt andet tekniske erhvervsuddannelser, htx og
AMU-forlgb. Htx er en tredrig erhvervsgymnasial uddannelse, som er meritgivende
for videregdende uddannelser pa universiteter og andre hgjere lagreanstalter. Studie-
forl gbet bestdr af et obligatorisk grundforlgb, som suppleres med valgfag.

Enkelte ingtitutioner er sdkaldte kombinationsskoler, der omfatter flere af de naevnte
ingtitutioner. Hoveddelen af kombinationsskolerne omfatter bade en handelsskole og
en teknisk skole, mens enkelte omfatter henholdsvis en teknisk skole og landbrugs-
skole samt en handel sskole og en landbrugsskole.

AMU er korte uddannelser til ufaglaate og faglaate og kan groft opdelesi tekniske
uddannelser, merkantile uddannelser og sundhedsuddannelser (SOSU-kurser). Un-
dervisningen kan forega bade som heltids- eller deltidsundervisning afhaengigt af in-
stitutionen. Eleverne optages hovedsageligt som kursister. For de praktiske uddan-
nelser er uddannelsesforlgbet en kombination af teori og praktisk undervisning i
vagkstedet eller praktik. Nogle AMU-uddannelser er meritgivende til erhvervssko-
lerne, mens andre er kompetencegivende til arbejdsmarkedet.

Der findes ogsa erhvervsskoler, som er rene AMU-centre eller landbrugsskoler.
Landbrugsskolerne udbyder uddannelser med erhvervskompetence pa landbrugsom-
radet. Dette er hovedsageligt uddannelsen til landmand, som varer tre et halvt &, in-
klusive praktikophold. Afhaangigt af den enkelte institution udbydes ogsa andre ud-
dannelser (f.eks. husholdning eller sprogskole). Landbrugsskolerne har en stor andel
af kostelever i forhold til de @vrige institutioner.

Som det fremgér af kapitel 2, omfatter undersggelsen ikke rene AMU-centre eller
landbrugsskoler.

4.2. Institutionernes kendetegn

Antallet af ingtitutioner i landet fremgar af tabellen nedenfor. Endvidere er landets
samlede antal STA/&rselever og samlede bevilling for de seks typer af institutioner
angivet.

TABEL 4.1 ERHVERVSSKOLER — ELEVTAL OG BEVILLING

institutioner (antal arselever)* (mio. kr.)
Samlet = Gennemsnit | Samlet = Gennemsnit
Handelsskoler 33 41.046 1.244 2.450 74
Tekniske skoler 21 45.465 2.165 4.323 206
Kombinationsskoler 15 24.365 1.624 1.923 128
Gymnasier 127 71.623 564 5.062 40
SOSU-skoler 17 5.296 312 481 28
VUC'er 30 12.991 433 1.179 39
| alt 243 200.786 6.342 15.418 516

* Antal &rselever. En drselev er en beregnet starrelse, som er et udtryk for aktiviteten pa
en skole. Ved en arselev forstas én elev undervist pa en skolei 40 uger eller 40 elever un-
dervist pden skolei én uge.
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Langt de fleste institutioner er gymnasier (52%). Gymnasierne servicerer lidt mere
end en tredjedel af det samlede elevtal og far en tredjedel af den samlede bevilling.

De store tekniske skoler udgar kun 9% af institutionerne, men servicerer nassten en
fjerdedel af eleverne for 28% af den samlede bevilling. Kombinationsskolerne er li-
geledes store institutioner. De udger 6% af institutionerne, men har elevtal og bevil-
ling, der svarer til cirka 12%. Handelsskoler udgar cirka 14% af institutionerne og
servicerer cirka 20 % af eleverne for 16% af den samlede bevilling.

VUC udger 12% af institutionerne, men servicerer kun 6% af eleverne. SOSU-
skolerne udger 7% af institutionerne og har elevtal og bevilling, der svarer til kun
3% af de samledetal.

| figuren nedenfor er institutionerne fra spargeskemaets stikpreve opdelt efter deres
sterrelse malt i antal arselever.

FIGUR 4.1 INSTITUTIONERNES ST@RRELSE
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Note: Det skal bemaarkes figuren er baseret pa institutionernes angivelser i spargeskemaet

Figuren viser, at der er en betydelig spredning pa intitutionernes starrelse. SOSU-
skolerne hgrer til blandt de mindste institutioner malt i antal arselever med i gen-
nemsnit cirka 400 arselever pr. institution. Gymnasierne har mellem 100 og 1.000
arselever med hovedvaggten pa omkring 500-600 arselever, mens VUC'erne er lidt
starre og inkluderer et par starre skoler.

Erhvervsskolerne er generelt starre end de nye selvejende institutioner. Handel ssko-
lerne har i gennemsnit omkring 1.000 arselever. De tekniske skoler er mere end
dobbelt s& store som handelsskolerne med et gennemsnitligt antal STA/&rselever pé
cirka 2.200. Kombinationsskolerne er mindre end de tekniske skoler, men generelt
starre end handelsskolerne, med cirka 1.600 arselever i gennemsnit.
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4.3. Administrative opgaver og stgttefunktioner

Erhvervsskolerne og de nye selvejende institutioner varetager en rakke administra-
tive opgaver og stettefunktioner. De administrative opgaver og stettefunktioner kan
inddeles i fem opgavetyper: gkonomi og planlasgning, |@n og personale, studieadmi-
nistration, it og indkegb samt bygninger og.

Deloitte har foretaget en yderligere nedbrydning af disse opgavetyper i en rakke op-
gaver, jf. tabel 4.2.

TABEL 4.2 ADMINISTRATIVE OPGAVER OG ST@TTEFUNKTIONER

Administrative opgaver og Opgaver
stattefunktioner

Taxameter- og tilskudsadministration mv.
Overordnet planlaagning og ressourcestyring
. . Ekstern rapportering
1. @konomi og planleegning :
Budget og budgetopfalgning mv.
Bogholderi og rejseadministration
Kassefunktion (ind- og udbetalinger)
Lonbehandling
Personalepolitikker
2. Lgn og personale = :
Personaleadministration
Administration af kompetenceudvikling
Optagelse af elever
Skemaplanleegning, eksamensplanleegning mv.
3. Studieadministration Intern og ekstern kommunikation
SU-administration
Evaluering, kvalitetsudvikling mv.
Leverandgrstyring og licensadministration
. Systemdrift
4. It og indkgb
Brugersupport
Indkeb af varer
Reception
Bibliotek og bogadministration
5. Bygninger og service Renggring
Bygningsadministration
Bygningsdrift mv.
Note: Ud over de oplistede opgaver har det i spergeskemaundersggelsen vaaret muligt at
angive tid pa andre administrative opgaver, som dog ikke vil indgdi den videre analyse.
Denne inddeling af de administrative opgaver og stettefunktioner er udgangspunktet
for den efterfaglgende beskrivelse og analyse af institutionernes nuvaende opgave-
varetagel se samt beregningen af det gkonomiske potentiale ved en aandret organise-
ring.

Der henvises til bilag 2 for en neamere beskrivelse af de administrative opgaver og
stettefunktioner inden for hvert omrade.
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4.4. Ressourceforbrug pa administrative opgaver
og stegttefunktioner

| det falgende analyseres institutionernes ressourceforbrug pa administrative opga-
ver og stettefunktioner i den nuvaarende organisering.

Grundlaget for denne del af analysen er institutionernes opgerelse af personalefor-
brug pa de forskellige administrative opgaver og stettefunktioner. Institutionerne er
blevet bedt om at fordele administrative og tekniske medarbejderes tidsanvendel se
pa en rakke oplistede administrative opgaver. Tidsanvendelsen har skullet opgaresi
arsvaaksforbrug i intervaller af minimum 0,1 arsvaak.

Institutionerne har kun skullet medregne lagerarsvaak i det omfang, det vurderes, at
larerne varetager nogle af de oplistede administrative opgaver. Hvis en lagrer for ek-
sempel i gennemsnit anvender fire timer om ugen pa overordnede planlaagningsop-
gaver, har institutionerne skullet angive 0,1 arsvaak under opgaven overordnet plan-
laggning og ressourcestyring.

Som tidligere naevnt knytter der sig en rakke usikkerhedsmomenter til en nedbryd-
ning af institutionernes tidsanvendel se, som det er vaesentligt at vaare opmaaksom pa
i forbindelse med bearbejdningen af de indsamlede data (jf. afsnit 2.5).

| tabellen nedenfor er angivet det gennemsnitlige antal ledere, laaere samt admini-
strative og tekniske personale for de seks institutionstyper.

TABEL 4.3 ANTAL MEDARBEJDERE, DER UDF@RER ADMINISTRATIONS- OG ST@T-
TEFUNKTIONER — GENNEMSNIT

Institutionstype Ledere Administrativt Teknisk Leerere I alt
personale personale

Antal arsvaerk — gennemsnit

Handelsskoler 4.4 14,4 9,3 1,9 30,1
Tekniske skoler 8,4 30,6 29,1 12,6 80,7
Kombinationsskoler 8,1 27,2 26,2 6,4 67,8
Gymnasier 3,4 3,9 5,0 1,9 14,2
SOSuU 3,8 9,7 8,0 4,9 26,4
VUC 4,4 9,0 5,8 6,3 25,5
Gennemsnit — alle inst. 4.3 9,6 9,1 3,7 26,7

Note: Det bemagkes, at gennemsnitsberegningerne daskker over forskellige institutions-
starrelser og forskellige uddannel ser. Tabellen siger derfor ikke umiddelbart noget om
opgaveeffektivitet. Dette analyseres neamere i potentialevurderingen i afsnit 6.

To SOSU-skoler indgér ikke i beregningerne, idet deres ressourceangivelse markant over-
steg de gvrige institutioners.

Det fremgar af tabellen, at:

e Ingtitutionernei stikpreven i gennemsnit har ansat 27 medarbejdere til at ud-
fare administrative opgaver. | gennemsnit udger administrativt og teknisk
personale cirka to tredjedele af de 27 medarbejdere, mens ledere og lagere
udger cirkaen tredjedel.

e Destoreingtitutioner, det vil sige de tekniske skoler og kombinationsskoler-
ne, har ansat 5-6 gange sa meget personale til at udfere administrative opga-
ver som gymnasierne. Gymnasierne har ansat faarest, i gennemsnit 14 ars-
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vagk. Forskellen skyldes blandt andet forskelle i institutionernes sterrel ser
0g de udbudte uddannel ser.

e VUC'erne, SOSU- og handelsskolerne har ansat i gennemsnit 25-30 medar-
bejdere for at udfere de administrative opgaver.

e Bortset frai gymnasierne er de fleste medarbejdere, som udferer administra-
tive opgaver, administrativt personae (35-40%). | gymnasierne er der en
overvagt af teknisk personale.

| tabellen nedenfor er antallet af ansatte sat i forhold til antallet af arselever.

TABEL 4.4 ANTAL ARSELEVER PR. MEDARBEJDER

Institutionstype Ledere Administrativt Teknisk Leerere | alt
personale personale

Antal arselever pr. medarbejder

Handelsskoler 213,0 65,3 101,1 501,0 31,3
Tekniske skoler 264,2 72,2 75,9 176,2 27,4
Kombinationsskoler 196,5 58,2 60,5 248,6 23,4
Gymnasier 165,7 141,2 110,9 296,0 39,2
SOSuU 106,2 41,9 50,9 83,5 15,4
VUC 165,1 81,0 1245 115,3 28,5
Gennemsnit — alle inst. 188,5 84,9 89,5 219,5 30,5

Note: Det bemaakes, at gennemsnitsberegningerne daskker over forskellige institutions-
starrelser og forskellige uddannel ser. Tabellen siger derfor ikke umiddelbart noget om
opgaveeffektivitet. Dette analyseres neamere i potentialevurderingen i afsnit 6.

To SOSU-skoler indgér ikke i beregningerne, idet deres ressourceangivelse markant over-
steg de gvrige institutioners.

Det fremgar af tabellen, at:

e Institutionerne i gennemsnit servicerer 30,5 arselever pr. medarbejder (lede-
re, lagrere, administrativt og teknisk personale), der udferer administrative
opgaver.

e SOSU-skolerne er den type institution, der har faarest arselever pr. medar-
bejder; 15 arselever pr. medarbegjder. Det administrative ressourceforbrug
pr. &selev er sdledes markant sterre pA SOSU-skolerne end i vrige institu-
tioner. P4 SOSU skal eleverne imidlertid pa flere typer praktikophold, og
det er skolerne, der skal fordele eleverne pa de forskellige praktiksteder.

e Gymnasierne er den type institution, der har flest arselever pr. medarbejder
med 39 arselever pr. medarbejder. Det administrative ressourceforbrug pr.
arselev er sdledes mindre pa gymnasierne end i gvrige ingtitutioner.

Det skal understreges, at de administrative opgaver pa de forskellige institutioner ik-
ke er fudt sasmmenlignelige, idet issa opgavernei relation til studieadministration er
mere komplekse pa VUC'erne, SOSU- og erhvervsskolerne, hvor der er flere korte
kurser og uddannelsesforlgb og en mere udbredt anvendelse af individuelle elevpla-
ner end i gymnasierne.

| figur 4.2 nedenfor er det samlede arsvaaksforbrug pa administrative opgaver og
stettefunktioner nedbrudt pa de fem hovedopgaver, der er inkluderet i analysen.
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FIGUR 4.2 ARSVARK FORDELT PA ADMINISTRATIVE OPGAVER OG

STOTTEFUNKTIONER
@konomi og Len og Studie- Bygninger
I alt planleegning personale admin. It og indkgb og service

29%

11%
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Det fremgar af figuren, at

e Den tungeste opgave er i relation til bygninger og service. Denne opgave
fylder sdledes i gennemsnit en tredjedel af ingtitutionernes samlede &rs-
vagksforbrug pa administrative opgaver og stettefunktioner.

e Studieadministration er en vassentlig opgave, der i gennemsnit udger 29% af
det samlede arsvagksforbrug. Ogsa gkonomi og planlaggning udger en vee
sentlig del af det samlede tidsforbrug.

e Lgn og personae er den opgave, der fylder mindst. Opgaven udger kun 8%
af det samlede arsvagrksforbrug.

| figur 4.3 er arsvaaksforbruget fordelt pa de pa administrative opgaver og stette-
funktioner for hver af de seks institutionstyper.
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FIGUR 4.3 ARSVARK FORDELT PA OPGAVER OG INSTITUTIONSTYPE
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Det fremgar af figuren, at

Alleinstitutioner uanset type bruger nassten en femteddl af deres administra-
tive ressourcer pa gkonomi og planlaggning. For de gvrige administrative
opgaver varierer fordelingen af ressourcerne mellem institutionstyper.

De nye selvegjende ingtitutioner bruger relativt set en sterre del af deres ad-
ministrative ressourcer pa len og personale og en mindre del af deres res-
sourcer pa it og indkeb end erhvervsskolerne. Imidlertid bruger SOSU-
skolerne relativt set en lige sa stor del af deres administrative ressourcer pa
it og indkegb som erhvervsskolerne.

VUC'erne, SOSU- og handelsskolerne bruger relativt set en starre del af de
administrative ressourcer pa studieadministration end gvrige institutioner,
mens gymnasierne bruger relativt set mindst tid pa studieadministration. Det
kan skyldes, at gymnasiernes studieadministration er mindre kompleks end
VUC'ernes, SOSU- og erhvervsskolernes.

Gymnasierne er den ingtitutionstype, som bruger den relativt starste del af
de administrative ressourcer pa bygninger og service (cirka 40%). VUC'erne
0g SOSU-skolerne bruger relativt set den mindste del af de administrative
ressourcer pa bygninger og service (henholdsvis 27% og 25%).

| figuren nedenfor er det relative tidsforbrug pa de fem hovedopgaver opgjort for
henholdsvis ledere, laaere samt administrativt og teknisk personale.
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FIGUR 4.4 TIDSFORBRUG PA ADMINISTRATIVE OPGAVER FORDELT PA
MEDARBEJDERKATEGORIER
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Det fremgar af figuren, at

e Den relative fordeling af ledere og administrative medarbejderes tid er for-
holdsvis ens. Hos ledere fylder opgaver i relation til 1gn og personale dog
noget mere, mens det for administrativt personale gadder, at bygninger og
service samt studieadministration fylder mere.

e Teknisk personae er primaat beskaftiget med opgaver i relationer til byg-
ninger og service og i mindre omfang med opgaver i relation til it og ind-
kab.

e De lagere, der bruger tid pa administrative opgaver, varetager primaat stu-
dieadministration og i mindre omfang ogsd it og indkab samt gkonomi og
planlagning.

4.5. Nuveerende organisering af administrative op-
gaver og stagttefunktioner

Institutionerne er blevet bedt om at angive, hvordan de har organiseret |@gsningen af
administrative opgaver og stettefunktioner.

For sA vidt angdr gymnasierne, SOSU-skolerne og VUC'erne, har en rakke af de
administrative opgaver far overgangen til selvejende institution vaaet placeret i am-
terne. Den konkrete arbejdsfordeling har dog varieret meget imellem de forskellige
amter.

| nogle amter har der sdledes vagret anvendt en meget decentral model, hvor stort set
alle de administrative opgaver har vaget lagt ud i institutionen, mens der i andre am-
ter har vaaet anvendt en centraliseret model, hvor en betydelig del af de administra-
tive opgaver og stettefunktioner har vaaret samlet i amtet. Det ligger dog uden for
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rammerne af denne undersagelse at foretage en detaljeret kortlasggning af opgaveor-
ganiseringen far kommunal reformens ikrafttraeden.

Efter overgangen til selveje er alle administrative opgaver og stettefunktioner som
udgangspunkt overfart til institutionerne. Nogle institutioner har dog allerede i for-
bindelse med overgangen til selveje valgt at placere opgaven i et administrativt fad-
lesskab med andre institutioner eller hos en privat leverander. Gymnasiernes,
VUC'ernes og SOSU-skolernes bygninger og ansvaret for den udvendige bygnings-
vedligeholdelse er overdraget fra amterne Undervisningsministeriet med Universi-
tets- og Bygningsstyrel sen, som udfgrende myndighed.

Erhvervsskolerne har siden overgangen til selvgjei 1991 varetaget alle administrati-
ve opgaver selv (eller i samarbejde). For sa vidt angar bygninger, har erhvervssko-
lerne som hovedregel faet overdraget ejerskabet af disse i forbindelse med overgan-
gentil selveje.

Med henblik pa at kortleagge opgaveorganiseringen primo 2007 er institutionen for
hver af de administrative opgaver og stattefunktioner blevet bedt om at angive, om
opgaven lgses af institutionens egne medarbejdere, varetages helt eller delvis af en
privat leverander eller varetages helt eller delvisi et administrativt fadlesskab (som
veat eller geest).

| den nedenstaende tabel er institutionernes opgavevaretagel se opdelt pa henholdsvis
de nye selvegjende institutioner og erhvervsskolerne.

TABEL 4.5 INSTITUTIONERNES VARETAGELSE AF ADMINISTRATIVE OPGAVER |
PROCENT

VUC'er

Opgaven varetages af helt eller delvist af: instituti- SEINE Privat instituti- Sam- Privat
onen arbejde | leveran- onen arbejde | leveran-
selv dar selv dar

@konomi og planleegning

Taxameter- og tilskudsadministration mv. 100% - - 100% - -
Overordnet planleegning og ressourcestyring 100% - - 100% - -
Ekstern rapportering 100% - - 90% - 10%
Budget og budgetopfalgning mv. 100% - - 98% - 2%
Bogholderi og rejseadministration 100% - - 100% - -
Kassefunktion (ind- og udbetalinger) 100% - - 100% - -
Lgn og personale

Lgnbehandling 98% - 2% 33% 14% 53%
Personalepolitikker 100% - - 100% - -
Personaleadministration 100% - - 89% 6% 6%
Administration af kompetenceudvikling 100% - - 100% - -
Studieadministration

Optagelse af elever 100% - - 99% 1% -
Skemaplanlaegning, eksamensplanleegning mv. 100% - - 98% - 2%
Intern og ekstern kommunikation 100% - - 97% - 3%
SU-administration 100% - - 100% - -
Evaluering, kvalitetsudvikling mv. 95% 2% 2% 98% - 2%
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It og indkgb
Leverandgrstyring og licensadministration
Systemdrift

Brugersupport

Indkgb af varer

Bygninger og service
Reception

Bibliotek og bogadministration
Renggring
Bygningsadministration
Bygningsdrift mv.

100%
88%
98%

100%

100%
93%
51%

100%
73%

2%
49%

27%

72%
40%
68%
83%

100%
82%
56%
86%
78%

20%
34%
21%
12%

10%
4%
9%

12%

8%
27%
11%

5%

8%
40%
5%
10%

Det fremgér af tabellen, at erhvervsskolerne:
o Varetager de fleste administrative opgaver selv.

e For en stor dels vedkommende udliciterer rengaring og bygningsdrift til pri-
vate leverandarer.

e | mindre omfang varetager it- og indkgbsopgaver i samarbejde eller udlicite-
rer opgaverne.

Det fremgar af tabellen, at de nye selvejende uddannel sesinstitutioner:

e | hgjere grad end erhvervsskolerne f&r varetaget de administrative opgaver
hos en privat leverander eller i samarbejde med andre institutioner.

o Varetager langt starstedelen af de administrative opgaver og stattefunktioner
selv. Dette gadder dog ikke lgnbehandling og it-systemdrift, hvor flertallet
af institutionerne far varetaget opgaven hos en privat leverander eller i sam-
arbejde med andre institutioner.

e Oftest udliciterer Ianbehandling (54%), rengering (40%) og systemdrift
(27%).

e Oftest samarbejder inden for it-omradet (f.eks. systemdrift 34%, leverander-
styring og licensadministration 20% og brugersupport 21%), i forhold til
|anbehandling (14%) samt i forhold til en ragkke opgaver i relation til byg-
ninger og service (f.eks. bygningsdrift 129%).

De kvalitative interview har vist, at en vaesentlig del af de eksisterende administrati-
ve fadlesskaber blandt de nye selvejende institutioner er etableret mellem institutio-
ner inden for de gamle amtsgraanser som en direkte konsekvens af kommunalrefor-
men. Interviewene har endvidere vist, at samarbejde om opgaver i relation til byg-
ninger og service issa ger sig gaddende i tilfadde, hvor en institution bor i samme
bygning eller umiddelbar nearhed af en anden uddannel sesinstitution.

| forbindelse med opstarten af analysen har Gymnasieskolernes Rektorforening ind-
samlet oplysninger blandt gymnasierne om, hvilke administrative fadlesskaber de
indgdr i pr. 15.01.2007, hvilke opgaver der indgar i samarbejde samt hvilke gvrige
institutioner der indgar.

Opgerelsen omfatter kun delvis erhvervsskoler, SOSU-skoler og VUC'er, men giver
aligevel et indblik i, pa hvilke omréder de administrative fadlesskaber er mest ud-
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bredt blandt de nye selvejende institutioner, og hvor mange institutioner der typisk
deltager.

TABEL 4.6 OVERSIGT OVER EKSISTERENDE ADMINISTRATIVE FAELLESSKABER
BLANDT NYE SELVEJENDE INSTITUTIONER PR. 15.01.2007

Opgavetype Type Antal Antal deltagende | Gennemsnits-
__samarbejder | institutioner |  stgrrelse

@konomi og planlaegning | @konomiadministration, budget

Lon og personale

Studieadministration
It og indkgb
Bygninger og service
Andet

Lanadministration, personale-

administration og -jura ! 33 °
Administration af skoleudvikling 1 5 5
It-drift 6 66 11
Teknik og service (bygningsdrift) 1 6
Journalisering 1 5

Kilde: Gymnasieskolernes Rektorforening

Det fremgar af tabellen, at

o Der er etableret flest administrative fadlesskaber inden for lan og personale
samt it-drift, hvilket ogsa bekradtes via spargeskemaundersagel sen. Imidler-
tid viser spargeskemaundersegelsen, at der ogsa er flere administrative fad-
lesskaber inden for opgavetypen bygninger og service.

e De starste administrative fadlesskaber findes inden for it-drift. Her er det
gennemsnitlige antal deltagende ingtitutioner 11. For de @vrige administrati-
ve fadlesskaber gadder, at gennemsnitsstarrelsen er mellem 4 og 6 instituti-
oner.

| forbindelse med gennemfarelsen af de kvalitative interview har Deloitte erfaret, at
der ud over de mere formaliserede administrative samarbejder pa flere omrader er
etableret forskellige typer af netvaakssamarbejder mellem institutioner om I@sning
af administrative opgaver, der typisk inkluderer faglig sparring og udlan af ressour-
cer.

4.6. Institutionernes strategiske overvejelser om
brug af administrative feellesskaber, udlicitering
mv.

| dette afsnit analyseres institutionernes strategiske overvejelser om fremtidig brug
af administrative fadlesskaber, udlicitering mv.

Deloitte har bedt institutionerne om at angive, i hvilket omfang de pa de fem opga-
veomrader har planer om i fremtiden at indgai et administrativt fadlesskab som veat
eller geest eller udlicitere dele af opgaveportefaljen til en ekstern leverander.

Resultatet af institutionernes besvarel ser visesi tabellen nedenfor.
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TABEL 4.7 STRATEGISKE OVERVEJELSER OM BRUG AF FALLESSKABER ELLER
UDLICITERING

Institutionen har planer om at: Erhvervsskoler Gymnasier, SOSU-skoler og
- indgd i administrativt feellesskab som veert VUC'er

- indgd i administrativt feellesskab som gaest
- udlicitere administrative opgaver til ekstern Vaert Gaest Ekstern Veert Gzest Ekstern

leverandar

@konomi og planlaegning
Lon og personale
Studieadministration

It og indkab

Bygninger og service

7% 2% = 2% 4% 2%
7% 2% - 5% 14% 6%
5% = = 1%
24% 7% 5% 6% 17% 2%
10% - - 2% 5% 2%

Det fremgar af tabellen, at:

e Erhvervsskolerne generelt foretraskker at indgai administrative fadlesskaber
som vaat, hvorimod de nye selvejende institutioner foretraskker at indga i
administrative fadlesskaber som gaest.

e Den eneste opgave, som erhvervsskolerne overvejer at udlicitere til en eks-
tern leverander, er it og indkagb, mens de nye selvejende ingtitutioner gene-
relt er mere positive over for udlicitering af opgaverne vedrgrende lgn og
personale.

e Alleinstitutioner vil beholde studieadministrationsopgaven og kan hverken
forestille sig at udlicitere opgaven eller indgd i et administrativt fadlesskab
som geest.

e It ogindkab er den opgave, som flest institutioner overvejer at placere i ad-
ministrative fadlesskaber og udlicitere til en ekstern part. Cirka en fjerdedel
af erhvervsskolerne har planer om at indga i administrativt fedlesskab som
vaat i forhold til opgaven, mens 7% har planer om at indga i et administra-
tivt fadlesskab som gaest. Fem procent har planer om at udlicitere opgaven
til en ekstern leverandar. | modsagning til erhvervsskolerne foretragkker de
nye selvejende intitutioner at indgai administrative fadlesskaber som gaest i
forhold til it og indkeb, og kun 6% har planer om at vazre vaat for et fadles-
skab.

De nye selvejende institutioners starre interesse for at indga i et administrativt fad-
lesskab som gaest end som vaat kan ses som et udtryk for, at institutionerne ansker
at flytte ikke-kerneydelser vak fra ingtitutionen. Imidlertid er det bemaakel sesvea-
digt, at kun 9% af de nye selvejende institutioner har planer om at samarbejde med
andre institutioner eller udlicitere opgaver pa bygningsomrédet, det vil sige den op-
gave, der kreever flest ressourcer — saaligt set i forhold til, at 56% af institutionerne
fortsat selv varetager rengaringsopgaven.

Ingtitutionerne er endvidere blevet bedt om at angive, i hvilket omfang der er planer
om at gge service-/kvalitetsniveau i l@gsningen af de administrative opgaver og stet-
tefunktioner, gge effektiviteten eller sikre en mere ensartet og stabil opgavel gsning.

Institutionerne har kunnet erklazre sig "helt enig”, "delvis enig”, "hverken enig eller
uenig", "delvis uenig" og "helt uenig” i, at disse forhold ville have et vassentligt fo-
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kus de kommende tre ar. | tabellen nedenfor er intitutionernes besvarelser vaggtet
sammen.

TABEL 4.8 STRATEGISKE OVERVEJELSER IFT. ADMINISTRATIVE OPGAVER

Det er institutionens mal inden for de
naeste tre &r at: Erhvervsskoler Gymnasier, SOSU-skoler og VUC'er

- gge service/kvalitet i opgavelgsningen

- #ge effektiviteten i opgavelgsningen Serwce/ Effektlwtet\ Ensartethed | Service/ | e Ensartethed
= sllkre en mere ensartet og stabil opga- | kyalitet og stabilitet | kvalitet og stabllltet
velgsning

@konomi og planlaegning 1,32 1,32 1,27 1,59 1,41 1,16
Lgn og personale 1,17 1,12 1,17 1,38 1,15 1,06
Studieadministration 1,20 1,22 1,27 1,33 1,17 1,10
It og indkab 1,20 1,37 1,34 1,17 1,04 0,99
Bygninger og service 1,15 1,32 1,27 1,21 1,02 0,98

Note: Alletal er vaggtede gennemsnit:

2 = helt enig

1= delvisenig

0 = hverken enig eller uenig

-1 = delvisuenig

-2 = helt uenig

Det fremgar af tabellen, at

e Ingtitutionerne er enigei at service/kvalitet, effektivitet samt ensartet og sta-
bil opgavel gsning skal forbedres over de kommende tre ar. Det gadder i for-
hold til alle opgaver — og isax i relation til gkonomi og planlaggning.

e Erhvervsskolerne laggger starst vaggt pa at opna en mere effektiv samt ensar-
tet og stabil opgavel gsning, mest udtalt i forhold til it og indkab.

e Gymnasierne, SOSU-skolerne og VUC'erne laggger sterst vasgt pa at ege
service og kvalitet i opgavel gsningen, mest udtalt i forhold til gkonomi og
planleegning. De nye selvejende institutioners fokus pa gkonomi og plan-
lagning skal formodentligt sesi lyset af, at de har faet en rakke nye opga-
ver isag vedrgrende denne opgave, som vurderes at have stor strategisk vig-
tighed for institutionen.

Af tabellen nedenfor fremgér det, i hvilket omfang institutionerne betragter de ad-
ministrative opgaver som strategisk vigtige, og i hvilket omfang de vurderes at krae
ve lokal viden eller direkte brugerkontakt.

Generelt gadder det, at jo starre strategisk vigtighed en opgave har og jo starre be-
hov for lokal viden eller direkte brugerkontakt, jo vanskeligere vil det alt andet lige
vage for institutionen at lasgge opgavel gsningen vak fra institutionen (enten i fad-
lesskaber eller hos privat leverander).

Alle tal er igen opgjort som vaggtede gennemsnit, hvor en score pa 2 indebager, at
institutionerne er "helt enige", mens en score pa -2 indebager, at institutionerne er
"helt uenige"
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TABEL 4.9 INSTITUTIONERNES VURDERING AF DE ADMINISTRATIVE OPGAVERS
STRATEGISKE VIGTIGHED OG BEHOV FOR LOKAL VIDEN/DIREKTE KONTAKT

Strategisk vigtig opgave Kreever lokal viden eller
direkte brugerkontakt
Gymnasier, Gymnasier,
Erhvervsskoler| SOSU, VUC Erhvervsskoler SOSU, VUC

@konomi og planleegning

Taxameter- og tilskudsadministration mv. 1,90 1,52 1,39 1,25
Ei)r:/gerordnet planleegning og ressourcesty- 1,73 1,89 1,20 1,01
Ekstern rapportering 0,76 1,21 0,98 1,28
Budget og budgetopfglgning mv. 1,71 1,90 1,10 1,84
Bogholderi og rejseadministration 1,73 0,62 0,78 1,23
Kassefunktion (ind- og udbetalinger) 0,07 0,48 0,44 1,40
Lgn og personale
Lgnbehandling 1,59 0,59 1,27 0,81
Personalepolitikker 1,59 1,88 1,63 1,81
Personaleadministration 1,56 1,80 0,66 1,69
Administration af kompetenceudvikling 1,59 1,75 1,54 1,79
Studieadministration
Optagelse af elever 1,78 1,49 1,46 1,73
s}ltfmaplanlaegning, eksamensplanleegning 0,80 1,46 1,85 1,82
Intern og ekstern kommunikation 1,20 1,82 1,68 1,89
SU-administration 1,49 1,00 1,24 1,41
Evaluering, kvalitetsudvikling mv. 1,56 1,87 0,05 1,78
It og indkab
Leverandgrstyring og licensadministration 0,98 0,28 1,02 0,46
Systemdrift 0,95 0,28 1,37 0,40
Brugersupport 0,61 0,68 0,51 1,40
Indkgb af varer 0,37 0,51 0,59 0,76
Bygninger og service
Reception 1,15 0,80 1,66 1,72
Bibliotek og bogadministration 1,15 0,37 0,20 1,28
Renggring 0,66 -0,22 1,12 0,18
Bygningsadministration -0,12 0,84 0,29 1,07
Bygningsdrift mv. 0,78 0,91 0,80 1,25

Note: Alletal er veggtede gennemsnit:

2 = helt enig

1= delvisenig

0= hverken enig eller uenig

-1 = delvisuenig

-2 = helt uenig

Gennemsnitstal under 1 er markeret i tabellen.
Det fremgar af tabellen, at

e En rakke opgaver betragtes at vagre bade strategisk vigtige og at kreeve stor
lokal viden og/eller direkte brugerkontakt. Det gedder issa en rakke af gko-
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nomiopgaverne, opgaver i relation til len og personale samt studieadmini-
stration.

¢ Nogle opgaver vurderes kun i nogen grad at kreeve lokal viden og/eller di-
rekte brugerkontakt, men ses som mere strategisk vigtige for institutionerne.
Det drejer sig om lgnbehandling, leveranderstyring og licensadministration
samt systemdrift.

e Et par opgaver vurderes at kreeve lokal viden eller direkte brugerkontakt,
men ses som mindre strategisk vigtige for institutionerne. Det drejer sig om
skemapl anlagyning, eksamensplanlasgning mv. og receptionsopgaven.

e Der er opgaver, som kun i noget eller begraanset omfang vurderes at have
vassentlig strategisk vigtighed og kun i noget eller begreanset omfang at
kraeve lokal viden eller direkte brugerkontakt. Det drejer sig isse om en
rakke af it- og indkgbsopgaverne og opgaver i forhold til bygninger og ser-
vice. Det gadder ogsa kassefunktionsopgaven.
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5. Muligheder for endret opgave-
organisering

Formdlet med dette afsnit er at vurdere de administrative opgavers egnethed til at
blive lgst i administrative fadlesskaber eller tilsvarende. Det primage fokus for eg-
nethedsanalysen er administrative fadlesskaber, men det skal her bemaakes, at op-
gaver, der kan flyttes over i et administrativt fadlesskab, typisk ogsa vil kunne udli-
citerestil en ekstern part.

Indledningsvis opstilles kort de tre scenarier, som bergrer administrative fadlesska-
ber. Herefter vil de enkelte opgaver blive vurderet i forhold til, om de er egnet til at

2. Mindre, regionale
feellesskaber

3. Flere nationale
feellesskaber

4. Et nationalt feel-
lesskab

blive lgst i et administrativt fadlesskab, samt om der er begraansninger i forhold til

de opstillede scenarier.

5.1. Scenarier for fremtidig opgaveorganisering

Analysen er som beskrevet i kapitel 3 baseret pa de tre hovedscenarier vedrgrende
administrative fadlesskaber. Herudover angives en indikation af de gvrige scenariers
(fusioner og udlicitering) potentialer. De tre hovedscenarier ssmmenfattes nedenfor.

TABEL 5.1 SCENARIER — FORDELE OG ULEMPER

Scenario I Beskrivelse Fordele Ulemper

Der dannes lokale regionale
administrative  feellesskaber
inden for eksempelvis de tid-
ligere amtsgraenser. Disse
etableres primeaert mellem ens
uddannelsesinstitutioner. In-
stitutionerne initierer og ejer
implementeringen.

Et stgrre antal administrative
feellesskaber, der géar pa
tvaers af regionsgreenser og
uddannelsestyper (f.eks. 4-8
feellesskaber pr. opgavetype).
Institutionerne initierer og ejer
implementeringen.

1-3 feellesskaber for alle ud-
dannelsesinstitutioner pr.
opgavetype (f.eks. én lgn-
fabrik), som enten etableres
som et brugerejet selskab
eller et centralt statsligt or-
gan. Staten initierer og ejer
implementeringen.

Lokal tilstedeveerelse og for-
staelse.

Feerre deltagere giver starre
indflydelse til den enkelte
institution.

Starre variation i udbuddet og
mulighed for intern konkur-
rence.

Kan oprettes med opgaver,
som har en begraenset volu-
men.

Opgaven kan lgses mere
effektivt.

Mulighed for stor specialise-
ring.

Stor fleksibilitet i forhold til
opgavelgsningen.

Kan oprettes med opgaver,
som har en begreenset volu-
men.
Opgaven kan
effektivt.
Mulighed for stor specialise-
ring.

Stor fleksibilitet i forhold til
opgavelgsningen.

lgses mere

Effektivisering af administrative opgaver og stgttefunktioner

Kraever en stor volumen i den
samlede opgave.

Opgaven kan ikke lgses sa
effektivt som i et nationalt
feellesskab.

Kan have problemer med at
opbygge tilstreekkelig faglig
specialisering og kompeten-
ceoverlap.

Manglende lokal tilknytning
og forstéelse.

Begraenset konkurrence
medmindre der eksisterer
private modstykker.
Begreenset indflydelse for

den enkelte institution.

Manglende lokal tilknytning
og forstaelse.

Begraenset konkurrence
medmindre der eksisterer
private modstykker.
Begraenset indflydelse for

den enkelte institution.
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| forhold til opgavernes egnethed til at blive lgst i administrative fadlesskaber son-
dres der ikke mellem scenarierne flere nationale fadlesskaber og ét nationalt fadles-
skab, idet disse to scenarier har de samme karakteristika vedrarende fordele og
ulemper i forhold Igsningen af en konkret opgave. Derfor tager egnethedsvurderin-
gen udgangspunkt i falgende tre egnethedskategorier:

e Lokalt: Ikkeegnet til at indgdi et administrativt fadlesskab.
e Regionalt: Er egnet til at blivelgst i scenariet mindre, regionale fadlesskaber.

e Nationalt: Er egnet til at blivelgst i ale tre administrative fadlesskaber, men ber
|@sesi scenarierne flere national e fad | esskaber eller ét nationalt fadlesskab.

5.2. Egnethedsvurdering af institutionernes opga-
ver

I nedenstaende tabel er opgavernes egnethed til et administrativt fadlesskab analyse-
ret.

Opgavernes egnethed er dels vurderet pa baggrund af, hvilke eksisterende modeller
der allerede anvendes i institutionerne (netvaak, administrative fadlesskaber eller
udlicitering), og dels vurderet ud fra opgavens karakter (strategisk betydning, krav
om lokal viden og volumen). Pa den baggrund er for hver opgave vurderet, om den
er egnet til et stort eller lille fadlesskab, eller om opgaven fortsat bar |@ses lokalt.

Egnethedsvurderingen er baseret dels pa oplysninger indhentet i institutionerne gen-
nem spergeskemaet (dette omfatter udbredelsen af administrative fadlesskaber og
udlicitering, opgavens volumen og behov for lokal viden i opgavel gsningen og op-
gavens strategiske betydning), og dels pa informationer indhentet i forbindelse med
interview (brug af netvaak).

Selvom en opgave er vurderet egnet til at indga i et administrativt fadlesskab, er det
ikke nagdvendigvis hele opgaven, som er egnet, idet dele af ale opgaver forudsadter
ingtitutionens involvering, for eksempel ved at institutionen leverer data til fadles-
skabet.

| nedenstdende tabel er der angivet forklaringen til de efterfel gende egnethedsvurde-
ringstabeller.

TABEL 5.2 FORKLARINGSTABEL TIL EGNETHEDSVURDERING

Netvaerk e : Netveerk konstateret i forbindelse med interview
Administrativt e : Anvendes af mindst 5% af institutionerne
feellesskab o : Anvendes af mellem 1 og 5% af institutionerne
Udlicitering e : Anvendes af mindst 5% af institutionerne

o : Anvendes af mellem 1 og 5% af institutionerne

Lokal viden e : Gennemsnitligt vurderet kraever opgaven lokal viden
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Strategisk betydning e : Gennemsnitligt vurderet er opgaven strategisk vigtig

De administrative opgaver og stetteopgaverne er opdelt i fem opgavetyper, der er
opdelt i 24 opgaver. | bilag 2 er opgaverne nsamere defineret. | det efterfalgende vil
opgaverne blive gennemgaet med henblik pa at af dackke deres egnethed.

@konomi og planleegning

Opgaverne under gkonomi og planlaggning relaterer sig til institutionens gkonomi-
ske styring, herunder prioritering af ressourcer (medarbejdere, lokaler mv.), opfelg-
ning pa forbrug, daglig regnskabshandtering og aflasggelse af regnskab/arsrapport
mv.

Deloitte har i forbindelse med vores interview konstateret, at der eksisterer en ragkke
mere uformelle samarbejdsstrukturer i institutionerne pa gkonomi- og planlasgnings-
omradet. Disse er kendetegnet ved at vaare uformelle og som oftest baseret pa hand-
sagsaftaler. Samarbejderne er som oftest baseret pa afdakning af nggleressourcer
og pa vidensdeling. Ud over netvaakssamarbejderne har ingtitutionerne angivet, at
der anvendes udlicitering pa opgaven ekstern rapportering.

Institutionerne har angivet, at ale opgaver kreever lokal viden, og at alle opgaver pa
naa bogholderi, rejseadministration og kassefunktionen er strategisk vigtige.

Der eksisterer en raskke eksempler uden for sektorerne, hvor enten private leveran-
derer tilbyder at levere hele eller dele af bogholderi og rejseadministration, eller
hvor virksomheder har etableret denne type fadlesskab. Det er derfor Deloittes vur-
dering, at institutionernes angivelse af, at opgaven er strategisk vigtig, er knyttet til
tilgangeligheden af opdaterede budget- og regnskabstal mere end til udferelsen af
den faktiske opgave. Opgaven bogholderi og rejseadministration karakteriseres der-
for som egnet til store fadlesskaber.

Kasseopgaven er karakteriseret som en opgave, der kraever lokalkendskab, men De-
loitte vurderer, at det lokale kendskab er knyttet til, at institutionernes medarbejdere
har mange udlagy, og institutionen derfor kan vaae betemkelig ved, om en fadles-
skabsl@sning vil medfare en serviceforringelse. Brug af elektroniske Igsninger s&
som NemKonto, hvor medarbejderne hurtigt kan fa refunderet eventuelle udlaag, kan
i vaesentligt omfang erstatte kassefunktionen. Det er Deloittes erfaring, at tilsvarende
Igsninger findes i private virksomheder. Kasseopgaven er derfor ogsa vurderet som
egnet til national e fadlesskaber.

De resterende opgaver er vurderet til at have vaaet knyttet til styringen af institutio-
nen, og derfor har de en vaesentlig strategisk betydning og lokal tilknytning. Det kan
dog overvejes, om opgaven vedrarende ekstern rapportering i et vist omfang kan |
sesi administrative fadlesskaber. Det kan dog ikke udelukkes at ekstern rapportering
delvist kan |@ses af administrative fadlesskaber eller ved brug af privat leverander.
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TABEL 5.3 EGNETHEDSVURDERING FOR @KONOMI OG PLANLZAGNING

Nuveerende situation I Egnethed som administrativt feellesskab

Netveerk |  Admini- Udlicite- Krav om Opgave- Strategisk
strativt ring lokal viden || volumen betydning egnethed

feellesskab

@konomi og planleegning (mio. kr.)

ngna:\rlr?eter- og tilskudsadministrati- o 68.8 o Lokalt
sOt;ﬁL(;rdnet planlaegning, ressource- o o 1537 o Lokalt
Ekstern rapportering ° ° ° 60,3 ° Lokalt
Budget og budgetopfalgning mv. o o ° 115,4 ° Lokalt
Bogholderi og rejseadministration ° ° 120,9 Nationalt
Kassefunktion (ind- og udbetalinger) ° 40,9 Nationalt

Lan og personale

Lan og personal e-opgaven omfatter de opgaver, som er tilknyttet det at have medar-
bejdere ansat, herunder Ignanvisning, personaleadministration og kompetenceudvik-
ling.

| forbindelse med interviewene har Deloitte erfaret, at der pa len og personae-
opgaverne allerede findes en ragkke formelle og uformelle netvaak. Herudover 1ases
opgaverne |lgnbehandling og personaleadministration i administrative fadlesskaber
og ved brug af udlicitering.

Institutionerne angiver, at alle opgaver bortset fra lgnbehandling bade kraever lokal
viden og er strategisk vigtige.

Personal eadministrationen betragtes af institutionerne som en strategisk vigtig opga-
ve, men det er Deloittes vurdering, at opgavens strategiske karakter er knyttet til ud-
farelsen af den faktiske kommunikation og forhandling med medarbejderne, mens
de mere praktiske opgaver ikke har den samme strategiske betydning.

Lenbehandling og personaleadministration, der allerede lgses i administrative fad-
lesskaber og ved hjadp af udlicitering, vil ogsa fremover kunne Igses i administrati-
ve fadlesskaber. Deloitte vurderer endvidere, at opgaverne kan lgses i nationale fad-
lesskaber.

De avrige opgaver vurderer Deloitte er for strategisk vigtige og kraever for stor lokal
tilknytning til, at de kan lgsesi administrative fadlesskaber.
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TABEL 5.4 EGNETHEDSVURDERING FOR L@N OG PERSONALE

Nuveerende situation Egnethed som administrativt feellesskab

Netvaerk Admini-- | Udlicite- Krav om Opgave- Strategisk
strativt ring lokal viden | volumen | betydning egnethed
feellesskab

Lgn og personale (mio. kr.)
Lagnbehandling ® ° ° 98,2 Nationalt
Personalepolitikker ® ° 42,0 ° Lokalt
Personaleadministration ® ° o ° 95,6 ° Nationalt
A_dr_ninistration af kompetenceud- ° o 376 . Lokalt
vikling

It og indkab

It- og indkgbsopgaven omfatter opgaver knyttet til it-drift, systemvedligeholdelse
brugervejledning og indkabsfunktionen.

Paalleit- og indkgbsopgaver er der i dag forskellige former for netvagrk, administra-
tive fadlesskaber og udlicitering. Alle opgaver betragtes ikke af institutionerne som
strategisk vigtige, og det er kun pa brugersupporten, at der er krav om lokal viden.

For sa vidt angar brugersupport, ma det forventes, at behovet for lokal viden skyl-
des, at det er meget vigtigt, at software og hardware fungerer, da undervisningen er
afhaengig heraf. Endvidere har flere institutioner i forbindelse med vores interview
fremhaevet, at det i en eksamensperiode er essentielt, at alle systemer fungerer.

For brugersupporten er der sdledes to modsatrettede hensyn, som skal imgdekom-
mes. P& den ene side kraever afhjadpning af akutte problemer, der for eksempel op-
stér under en eksamen, oftest lokal tilstedevaaelse. Pa den anden side vil et fadles-
skab i langt hgjere grad have de nadvendige kompetencer til at foretage en hurtig af -
hjadpning. Det er samlet set Deloittes vurdering, at opgaverne bedst I@sesi et natio-
nalt fadlesskab, der har bedre mulighed for at sikre en stabil og professionel drift,
hvor der ogsd er de ngdvendige sikkerhedsforanstaltninger (bade fysisk og virtuelt).

Det er samlet set Deloittes vurdering, at ale opgaver under it og indkab er egnet til
store administrative fadlesskaber.

TABEL 5.5 EGNETHEDSVURDERING FOR IT OG INDK@B

Nuveerende situation Egnethed som administrativt faellesskab I

Netveerk Admini- Udlicite- Krav om Opgave- Strategisk Samlet
strativt ring lokal viden | volumen betydning egnethed
feellesskab

It og indkgb (mio. kr.)

Leverandgrstyring og licens-

administration ® C L4 51,9 Nationalt
Systemdrift ° ° ° 111,3 Nationalt
Brugersupport ° ° ° ° 113,9 Nationalt
Indkeb af varer ° ° o 70,8 Nationalt
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Bygning og service

Bygning og service omfatter opgaver knyttet til drift og administration af institutio-
nens bygninger (gjede eller lgjede) samt rengaring, reception og bibliotek.

Ingtitutionerne anvender allerede bade administrative fadlesskaber eller udlicitering
pa alle opgaver bortset fra receptionen, der dog kan |gses fadlesi et bygningsfadles-
skab. Institutionerne har angivet, at opgaverne ikke er strategisk vigtige, men at der
er et vasentligt behov for lokal viden pa ale opgaver bortset fra bygningsadmini-
stration.

Deloitte vurderer, at de opgaver, som alerede |@ses i administrative fadl esskaber, el-
ler som er udliciteret, fortsat kan l@ses af administrative fadlesskaber eller tilsvaren-
de. Dog vurderes det, at bygningsadministrationsopgaven ikke er egnet til lgsning i
administrative fadlesskaber. Dels bestar opgaven i de nye selvejende ingtitutioner i
leverandarstyring af en ekstern part (UBST), som Deloitte vurderer som en strate-
gisk styringsopgave, dels er der stor forskel pa institutionerne, idet erhvervsskolerne
typisk ejer egne bygninger, og gymnasierne, SOSU-skolerne og VUC'erne primaat
far lokalerne stillet til rédighed.

Pa den baggrund vurderer Deloitte, at bibliotek, bogadministration, rengering og
bygningsdrift er egnet til mindre, administrative fadlesskaber, som har en stagk geo-
grafisk tilknytning til institutionerne. Det kan dog ikke udelukkes at receptionen kan
l@sesi et administrative fadlesskab eller ved brug af privat leverander.

TABEL 5.6 EGNETHEDSVURDERING FOR BYGNINGER OG SERVICE

Opgave Nuvaerende situation Egnethed som administrativt faellesskab

strativt ring lokal viden volumen betydning egnethed
feellesskab

Bygning og service (mio. kr.)

Reception ° 70,6 Lokalt

Bibliotek og bogadministration ° ° ° 87,3 Regionalt

Renggaring o ° 541,1 Regionalt

Bygningsadministration ° o ° 84,1 Lokalt

Bygningsdrift mv. ° ° ° 356,2 Regionalt

De opgaver, som er blevet vurderet egnet til administrativt fadlesskab, vil i de fleste
tilfadde ogsa vaare egnet til andre former for stordriftsi@sning, f.eks. udlicitering. De
opgaver, som ikke er fundet egnet, vil heller ikke vaae egnet til anden form for stor-
drifts@sning og indgér derfor ikke i de efterfelgende beregninger.
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6. Analyse af mulige gevinster

| dette afsnit foretages en vurdering af potentialet for effektivisering af de admini-
strative opgaver og stattefunktioner med afsad i de scenarier for fremtidig organise-
ring af de administrative opgaver og stettefunktioner, som blev opstillet i de forud-
gaende kapitler. Endvidere vil falsomheden af analysens resultater blive vurderet.

6.1. Beregningsforudsaetninger

Estimeringen af det gkonomiske potentiale er baseret pa en rakke forudsagninger,
som gennemgas nearmere i det felgende.

Gennemsnitslgnninger

I nstitutionernes ressourceforbrug pa administrative opgaver malt i arsvaak omregnes
i analysen til omkostninger. Baseret pa stikpravens angivelser er der sdledes bereg-
net en gennemsnitlig lan for de fire medarbejdertyper, som indgér i analysen.

| de nedenstéende tabeller er der for erhvervsskolerne og for gymnasierne, SOSU-
skolerne og VUC'erne angivet de gennemsnitlige lgnninger, der er anvendt i bereg-
ningerne. Til gennemsnitsignnen er der tillagt et skannet overhead pa 100.000 kr.,
som dakker udgifter forbundet med medarbejdernes kompetenceudvikling, it-
udstyr, software, transport m.m. Satsen er oplyst af Undervisningsministeriet og er
tidligere anvendt over for institutionerne.

TABEL 6.1 GENNEMSNITLIG L@N FOR FORSKELLIGE MEDARBEJDERTYPER

Gennemsnitsudgifter Beregnet Skgnnet Skgnnet
pr. medarbejder gennemsnitslgn overhead omkostning

Clillilasen-eStkolekay Kr. pr. arsveerk Kr. pr. arsveerk Kr. pr. arsveerk

VUC'er

Ledere 529.000 100.000 629.000
Administrative medarbejdere 368.000 100.000 468.000
Teknisk og servicepersonale 290.000 100.000 390.000
Leerere 484.000 100.000 584.000
Erhvervsskoler Kr. pr. arsveerk Kr. pr. arsveerk Kr. pr. arsveerk
Ledere 485.000 100.000 585.000
Administrative medarbejdere 300.000 100.000 400.000
Teknisk og servicepersonale 274.000 100.000 374.000
Leerere 425.000 100.000 525.000

Scenariernes gkonomiske potentialer

For de tre scenarier é nationalt fadlesskab, flere nationale fadlesskaber og 'mindre,
regionale fadlesskaber er opgerelsen af det gkonomiske potentiale baseret pa fal-
gende centrale antagel ser.

e Ved samling af administrative opgaver i ét nationalt fadlesskab antages det, at
der for ale ingtitutioner kan opnas en opgaveeffektivitet for den pagaddende op-
gave svarende til 10%-fraktilen.
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e Ved samling af administrative opgaver i en rakke nationale fadlesskaber antages
det, at der for alle ingtitutioner kan opnas en opgaveeffektivitet for den pagad-
dende opgave svarende til 25%-fraktilen.

e Ved samling af administrative opgaver i mindre, regionale fadlesskaber antages
det, at der kan opnas en opgaveeffektivitet for den pagad dende opgave svarende
til 50%-fraktilen, idet der ikke kan forventes at vaae de sasmme stordriftsfordele
og synergieffekter i mindre, regional e fadlesskaber.

Beregningen af selve potentialet opgeres med udgangspunkt i, at ale institutioner
mindst kan opna den effektivitet, som fraktilen repraesenterer.

Potential eberegningerne er opdelt i to selvstaandige analyser:

1. Potentialet pa erhvervsskolerne er beregnet pa baggrund af de mest effektive
erhvervsskoler.

2. Potentialet for gymnasier, SOSU-skoler og VUC'er er ligeledes beregnet pa
baggrund af de mest effektive erhvervsskoler. Dette skyldes, at erhvervssko-
lerne forudsadtes at vaare mere konsolideret end de nye selvejende uddan-
nelsesingtitutioner. Deres opgjorte ressourceforbrug ma derfor forventes dels
at kunne |gse de nadvendige opgaver, dels at have undergaet en | gbende ef-
fektivisering.

Der henvisestil kapitel 2 for en naamere gennemgang af metoden.
Forudseetninger om opfyldelse af lovens minimumskrav

Det er en forudsagning for beregningerne, at institutionernes nuvagrende ressource-
forbrug er tilstragkkeigt til at opfylde lovens minimumskrav, idet analysen ikke kan
af daskke eventuel manglende opfyldelse af mindstekrav.

| det falgende er der for hver opgavetype beregnet et gkonomiske potentiale ved de
tre scenarier, der vedrerer administrative fadlesskaber. Beregningerne er baseret pa
de ovenstadende forudsagtninger og er som naevnt kun beregnet pa de opgaver, der er
skegnnet egnet.

6.2. Potentialevurdering: gkonomi og planleegning

| nedenstéende tabel er opsummeret de opgaver, som behandles under gkonomi og
planlaggning. | de videre beregninger indgar kun de to opgaver, som er vurderet eg-
net.

Nuveaerende opgaveeffektivitet

Institutionernes gennemsnitlige omkostninger til gkonomi og planlasgning fremgar
af tabellen nedenfor.
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TABEL 6.2 DKONOMI OG PLANLZGNING: OPGAVEEGNETHED OG
OMKOSTNINGER

Gymnasier, Erhvervs-

@konomi og planlaegning vUC. SOSU skoler | alt
Taxameter- og tilskudsadmi- .

nistration mv. el 28,4 40,4 68,8
Overordnet planlaegning og Nei 66.2 . e
ressourcestyring ! 0 J ,
Ekstern rapportering Nej 35,9 24,4 60,3
anL\J/dget og budgetopfalgning Nej 48,9 66.5 115.4
Bogholderi og rejseadmini-

stration Ja 50,5 70,4 120,9
Kassefunktion (ind- og udbe- Ja 203 20.6 40/
talinger) 2 J ,

| alt 250,3 309,7 560,0

Note: Omkostningsopgerelsen er baseret pa spergeskemadata opregnet til hele popul ationen.

@konomi og planlasgningsopgaverne har en samlet volumen pa cirka 560 mio. kr.
De vessentligste omkostninger er knyttet til opgaverne overordnet planlaggning og
ressourcestyring, budget og budgetopf@gning samt bogholderi og rejseadministrati-
on. De egnede opgaver har en samlet omkostning pa 161,8 mio. kr.

| den nedenstaende tabel fremgar intitutionstypernes gennemsnitlige omkostninger
til egnede opgaver, det vil sige bogholderi, rejseadministration og kassefunktion op-
giorti forhold til en inddeling af institutioner efter deres aktivitet (antal fakturaer).

TABEL 6.3 GENNEMSNITLIGE OMKOSTNINGER PR. FAKTURA

Antal fakturaer Omkostning pr. faktura (kr.)

sargngggb Erhvervsskoler | alt
1-1.000 22 495 299 471
1.001 - 2.000 57 335 226 319
2.001 - 3.000 21 170 353 189
3.001 - 10.000 23 183 187 185
10.001 - 100.000 28 * 163 72
Gennemsnit 151 107 177 133

* Der er for fAobservationer i dette segment.

Som det fremgar af tabellen, er der generelt en faldende tendens i omkostningerne
pr. faktura. Det fremgér endvidere, at gymnasiernes, SOSU-skolernes og VUC'ernes
gennemsnitlige omkostninger pr. faktura er lavere end erhvervsskolernes, isaa for de
ingtitutioner, hvor der er mellemstor og stor volumen.

® Antallet af leverandarfakturaer, posteringer og kassetransaktioner er for erhvervsskolerne opgjort
for 2006. For gymnasierne, SOSU-skolerne og VUC'erne har institutionerne enten opgjort antallet
for januar 2007 eller for hele 2006. 2007-tallene er opregnet til arsniveau.
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Deloitte har lagt til grund, at gymnasiernes, SOSU-skolernes og VUC'ernes lavere
gennemsnitspris skyldes, at de ikke er fuldt bekendt med opgavernes omfang og der-
for har estimeret behovet for lavt.

Baggrunden for vurderingen er, at det i forbindelse med interviewene med gymnasi-
er, SOSU-skoler og VUC'er fremgik, at visse amter havde forestaet en del af gko-
nomi og planlasgningsopgaven, og derfor er denne forholdsvis ukendt for institutio-
nerne. Endvidere er vurderingen baseret pd, at institutionerne som falge af overgan-
gen til selveje har faet tilfart helt nye opgaver, og andre opgaver har aandret karakter
som en konsekvens af overgangen til selvejende institutioner, f.eks. omkostningsba
serede regnskabsprincipper.

Potentiale ved brug af administrative faellesskaber

Med udgangspunkt i de tre scenarier er der i nedenstéende tabel angivet scenariernes
gennemsnitlige omkostninger pr. faktura ved samling af opgaverne i forskellige mo-
deller for administrative fadlesskaber.

TABEL 6.4 GENNEMSNITSOMKOSTNINGEN PR. FAKTURA | POTENTIALEBANDENE

Scenario Fraktiler Omkostning pr.
faktura (kr.

Erhvervsskoler

Et nationalt faellesskab 10% 105
Flere nationale 2504 139
faellesskaber

Mindre, regionale 50% 187

feellesskaber

Omkostningen pr. fakturai scenariet flere national e fadlesskaber er en smule lavere
end det nuvagrende gennemsnitlige forbrug i erhvervsskoler med mere end 10.000
fakturaer, jf. tabel 6.5. Scenariet mindre, regionale fadlesskaber for erhvervsskoler
har en omkostning pr. faktura svarende til en gennemsnitlig erhvervsskole med mel-
lem 3.000 og 10.000 fakturaer, jf. tabel 6.5. Scenariet ét nationalt fadlesskab forud-
sadter, at der indhentes starre stordriftsfordele, end gennemsnittet af de sterste er-
hvervsskoler har realiseret.

| nedenstéende tabel fremgér potentialet for hvert af de tre scenarier:
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TABEL 6.5 @KONOMI OG PLANLZGNING: POTENTIALE VED BEDSTE PRAKSIS

Opgaver, der er egnet Nuveerende Potentiale i mio. kr.
til administrative omkostning
feellesskaber mv.

. : . Mindre,

Mior.  lCickeb flesckaber fegionale

Erhvervsskoler 90,9 38,5 26,4 16,3
%-potentiale 42% 29% 18%
Gymnasier, SOSU og VUC 70,9 39,3 33,0 24,9
%-potentiale 55% 47% 35%
Samlet potentiale 161,8 77,8 59,4 41,1
%-potentiale 48% 37% 25%

Note: | beregningen er ekskluderet 14 institutioner, som kan betegnes som ekstremer.

Som det fremgar, er der i den interne potentialeberegning mellem erhvervsskoler et
potentiale pa mellem 16,3 og 38,5 mio. kr., svarende til mellem 18% og 42%. Ved
potentialet i de nye selvejende uddannel sesingtitutioner set i forhold til de mere kon-
soliderede erhvervsskoler er potentialet mellem 24,9 og 39,3 mio. kr., svarende til
mellem 35% og 55%. Det samlede potentiale kan pa den baggrund opgeres til mel-
lem 41,1 og 77,8 mio. kr., svarende til mellem 25% og 48%.

| nedenstaende tabel fremgdr potentialerne henfert til de forskellige institutionstyper.

TABEL 6.6 DKONOMI OG PLANL/ZEGNING: OPDELING AF POTENTIALE
(SAMLET SET) OPDELT EFTER INSTITUTIONSTYPE

Institutionstype Nuvaeren_de Potentiale i mio. kr.
omkostning

feellesskaber
Handelsskoler 17,9 9,8 7.4 4,7
Tekniske skoler 48,6 21,4 15,4 9,7
Kombinationsskoler 24,4 7,3 3,7 1,8
Gymnasier 46,3 22,7 18,7 13,8
SOSuU 12,1 8,6 7.4 5,8
vucC 12,4 8,0 6,8 5.2
| alt 161,8 77,8 59,4 41,1

Deloitte skal her bemaake, at der vil veare en raskke forudssgninger, som skal opfyl-
des, far disse potentialer kan realiseres, jf. kapitel 8.

6.3. Potentialevurdering: Logn og personale

| nedenstaende tabel er opsummeret de opgaver, som behandles under Ign og perso-
nale. | de videre beregninger indgar kun de to opgaver, som er vurderet egnet.
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Nuveerende opgavelgsning

I nstitutionernes gennemsnitlige omkostninger til lan og personae fremgar af tabel-
len nedenfor.

TABEL 6.7 L@N OG PERSONALE: OPGAVEEGNETHED OG OMKOSTNINGER

Egnethed Nuveerende omkostning i mio. kr.

Gymnasier, Erhvervs-

Lon og personale vUC. SOSU skoler | alt
Lgnbehandling Ja 53,4 44,9 98,2
Personalepolitikker Nej 27,6 14,5 42,0
Personaleadministration Ja 56,0 39,6 95,6
Admln_lsFratlon af kompeten- Nej 23.0 14.6 376
ceudvikling

| alt 159,9 113,5 273,5

Note: Omkostningsopgerelsen er baseret pa spargeskemadata opregnet til hele populationen.

Det fremgar af tabellen, at opgavens samlede omfang er pa cirka 274 mio. kr. De
egnede opgaver udger den vassentligste del af omkostningen med cirka 194 mio. kr.

| den nedenstdende tabel fremgar institutionstypernes gennemsnitlige omkostninger
til egnede opgaver opgjort i forhold til en inddeling af institutioner efter deres aktivi-
tet (antal arsvaak).

TABEL 6.8 GENNEMSNITLIGE OMKOSTNINGER PR. ARSVZARK

Antal &rsvaerk Antal institutioner Omkostning pr. arsveerk (kr.)

Gymnasier, Erhvervs- | alt

VUC, SOSU skoler
1-50 19 10.001 10.180 10.044
51 -100 90 8.739 6.337 8.664
101 - 150 17 11.421 5.723 8.286
151 - 500 20 11.197 5.119 5.829
501 - 1.500 3 e 4.446 4.446
Gennemsnit 149 9.368 5.176 7.199

* Der er for fA observationer i dette segment.

Som det fremgar af tabellen, er der for gymnasier, SOSU-skoler og VUC'er ikke en
faldende tendens i forholdet mellem antal af arsvaak og omkostningen pr. arsvaak.
De gennemsnitlige omkostninger ligger relativt stabilt omkring 10.000 kr. pr. &rs-
vaak.

For erhvervsskolerne er der derimod en generelt faldende tendens fra cirka 10.200 til
4.400 kr. pr. arsvaak, hvilket bekradter, at omradet indeholder stordriftsfordele. Er-
hvervsskolernes lavere gennemsnitsomkostninger skal endvidere ses i lyset af, at
disse ingtitutioner normalt har sterre kompleksitet i forhold til antallet af overens-
komster og aftaler, end ssaligt gymnasierne har.

Potentiale ved brug af administrative faellesskaber

Med udgangspunkt i de tre scenarier er der i nedenstaende tabel angivet scenariernes
gennemsnitlige omkostninger pr. arsvaak.

Effektivisering af administrative opgaver og stgttefunktioner 59



Deloitte

TABEL 6.9 GENNEMSNITSOMKOSTNINGEN PR. ARSV/RK | POTENTIALE-BANDENE

Fraktiler Omkostning pr. rsvaerk
(kr.)

Erhvervsskoler
Et nationalt faellesskab 10% 3.479

Flere nationale feellesskaber 25% 4,335

Mindre, regionale feelles-

0,
skaber 50% 5.663

Som det fremgéar af tabellen, svarer omkostningen pr. arsvaak i scenariet med flere
nationale fadlesskaber til de gennemsnitlige omkostninger for erhvervsskoler, som
har over 500 arsvaak, jf. tabel 6.10, mens scenariet mindre, regionale fadlesskaber
svarer til erhvervsskoler med mellem 100 og 150 arsvaak, jf. tabel 6.10. Scenariet ét
nationalt fadlesskab forudsedter, at der indhentes starre stordriftsfordele, end gen-
nemsnittet af de sterste institutioner har realiseret.

I nedenstéende tabel fremgar potentialet for hvert af de tre scenarier.

TABEL 6.10 L@N OG PERSONALE: POTENTIALE VED BEDSTE PRAKSIS

Opgaver, der er egnet Nuveerende Potentiale i mio. kr.
til administrative omkostning
feellesskaber my.

. : . Mindre,

ok, Seslional Ferenatonale  egionaie

Erhvervsskoler 84,5 28,2 18,1 8,5
%-potentiale 33% 21% 10%
Gymnasier, SOSU og VUC 109,3 68,8 59,2 45,4
%-potentiale 63% 54% 42%
Samlet potentiale 193,8 97,1 77,3 53,9
%-potentiale 50% 40% 28%

Note: | beregningen er ekskluderet 12 institutioner, som kan betegnes som ekstremer.

Det fremgér af tabellen, at potentialet for erhvervsskolerne er mellem 8,5 og 28,2
mio. kr., svarende til mellem 10% og 33%. Potentialet i gymnasierne, SOSU-
skolerne og VUC'erne set i forhold til de mere konsoliderede erhvervsskoler er mel-
lem 45,4 og 68,8 mio. kr., svarende til mellem 42% og 63%. Det samlede potentiale
kan pa den baggrund opgares til mellem 53,9 og 97,1 mio. kr., svarende til mellem
28% og 50%.

| nedenstaende tabel fremgdr potentialerne henfert til de forskellige institutionstyper.
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TABEL 6.11 L@N OG PERSONALE: OPDELING AF POTENTIALE (SAMLET SET)
OPDELT EFTER INSTITUTIONSTYPE

S— Nuveerende S
Institutionstype M—‘ Potentiale i mio. kr.

Mio. kr. Et nationalt = Flere nationale rggir]odnrglé

feellesskab feellesskaber faellesskaber
Handelsskoler 22,6 10,0 7,3 4,1
Tekniske skoler 39,0 10,1 53 15
Kombinationsskoler 22,9 8,1 5,6 29
Gymnasier 74,8 447 37,7 27,6
SOSuU 10,4 7,3 6,5 54
vuC 24,1 16,8 15,0 12,5
| alt 193,8 97,1 77,3 53,9

Deloitte skal her bemagke, at der vil vaare en rakke forudssgtninger, som skal opfyl-
des, for disse potentialer kan realiseres, jf. kapitel 8.

6.4. Potentialevurdering: It og indkgb

| nedenstaende tabel er opsummeret de opgaver, som behandles under it og indkeb. |
de videre beregninger indgér alle fire opgaver, da de er vurderet egnet.

Nuveerende opgavelgsning

Institutionernes gennemsnitlige omkostninger til it og indkab fremgdr af tabellen
nedenfor.

TABEL 6.12 IT OG INDK@B: OPGAVEEGNETHED OG OMKOSTNINGER

It og indkab %g"ggg[, Erhvervs: | alt’

Systemdrift Ja 40,4 70,9 111,3
Brugersupport Ja 46,7 67,2 113,9
Indkeb af varer Ja 22,0 48,7 70,8
I alt 129,5 218,5 347,9

Note: Omkostningsopgerelsen er baseret pa spergeskemadata opregnet til hele populationen.
Det fremgar af tabellen, at opgavens samlede omfang er pa cirka 348 mio. kr.

| den nedenstaende tabel fremgar intitutionstypernes gennemsnitlige omkostninger
til egnede opgaver opgjort i forhold til en inddeling af institutioner efter deres aktivi-
tet (antal arsvagk + arselever).

" Indtaegter og omkostninger vedrgrende it-drift inkluderer ogs udgifter til hardware, licenser, be-
skyttelse mv. Deloitte har derfor erfaringsmaessigt reduceret omkostningerne med 80%.
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TABEL 6.13 GENNEMSNITLIGE OMKOSTNINGER PR. ARSVARK OG ARSELEVER

Sum af arsveerk Antal institutioner Omkostning
og arselever pr. sum af arsvaerk og arselever (kr.)

Gymnasier, Erhvervs-

VUC, SOSU skoler | alt
1-500 45 1.531 * 1.542
501 - 1000 76 1.262 2.015 1.366
1001 - 2000 17 1.126 1.986 1.765
2001 - 3500 8 * 1.803 1.761
3501 - 10000 5 * 1.379 1.379
Gennemsnit 151 1.325 1.722 1.518

* Der er for fA observationer i dette segment.

Som det fremgar af tabellen er der generelt faldende enhedsomkostninger pa opga-
vetypen it og indkgb. Den generelle tendens er endvidere, at erhvervsskolerne har
starre gennemsnitsomkostninger end gymnasierne, SOSU-skolerne og VUC'erne. |
forbindelse med interview med gymnasier og erhvervsskolerne var der en indikation
af, at en del af forskellen imellem gymnasier, SOSU, VUC og erhvervsskolerne kan
skyldes, at gymnasier, SOSU-skoler og VUC'er er mindre professionaliseret saaligt i
forhold til backupsystemer, fysisk beskyttelse og gennem starre brug af lagrere til it-
opgaver. Det er dog usikkert, om hele forskellen kan tilskrives disse forhold.

Potentiale ved brug af administrative faellesskaber

Med udgangspunkt i de tre scenarier er der i nedenstdende tabel angivet scenariernes
gennemsnitlige omkostninger pr. arsvaak og arselever.

TABEL 6.14 GENNEMSNITSOMKOSTNING PR. ARSVZARK OG ARSELEVER | POTEN-
TIALEBANDENE

Scenario Fraktiler Omkostning pr sum af ars-
vaerk og arselever (kr.)
Erhvervsskoler
Et nationalt feellesskab 10% 1.002

Flere nationale feellesskaber 25% 1.299

Mindre, regionale feelles-

0,
skaber 50% 1.603

Scenariet flere nationale fadlesskaber for erhvervsskolerne udferes stort set allerede
af gennemsnittet af store institutioner med over 3.500 arsvagk og arselever, jf. tabel
6.15. Scenariet flere mindre, regionale fadlesskaber udfares stort set af et bredt gen-
nemsnit af erhvervsskolerne. Scenariet é& nationalt fadlesskab forudsster, at der
indhentes starre stordriftsfordele, end gennemsnittet af de sterste ingtitutioner er-
hvervsskoler har realiseret.

| nedenstaende tabel fremgér potentialet for hvert af de tre scenarier.
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TABEL 6.15 IT OG INDK@B: POTENTIALE VED BEDSTE PRAKSIS

Opgaver, der er egnet Nuveerende Potentiale i mio. kr.
til administrative omkostning
feellesskaber mv.

. . . Mindre,

feellesskaber

Erhvervsskoler 218,5 95,2 63,7 44,2
%-potentiale 44% 29% 20%
Gymnasier, SOSU og VUC 129,5 41,2 25,2 14,2
%-potentiale 32% 19% 11%
Samlet potentiale 347,9 136,5 88,9 58,4
%-potentiale 39% 26% 17%

Note: | beregningen er ekskluderet 14 institutioner, som kan betegnes som ekstremer.

Det fremgdr af tabellen, at potentialet pa erhvervsskolerne er mellem 44,2 og 95,2
mio. kr., svarende til mellem 20% og 44%. Potentialet i gymnasierne, SOSU-
skolerne og VUC'erne set i forhold til de mere konsoliderede erhvervsskoler er mel-
lem 14,2 og 41,6 mio. kr., svarende til mellem 11% og 32%. Det samlede potentiale
kan pa den baggrund opgeres til mellem 58,4 og 136,5 mio. kr., svarende til mellem
17% og 39%.

| nedenstaende tabel fremgér potentialerne henfert til de forskellige institutionstyper.

TABEL 6.16 IT OG INDK@B: OPDELING AF POTENTIALE (SAMLET SET)

OPDELT EFTER INSTITUTIONSTYPE
Institutionstype Nuvaeren_de Potentiale i mio. kr. [
omkostning

feellesskaber
Handelsskoler 49,4 19,4 131 8,3
Tekniske skoler 101,1 38,4 22,0 13,6
Kombinationsskoler 68,0 37,4 28,5 22,2
Gymnasier 88,8 23,0 12,3 59
SOSuU 13,6 8,5 7,0 54
vucC 27,0 9,8 6,0 3,0
I alt 347,9 136,5 88,9 58,4

Da det ikke med sikkerhed kan fastslas, at der er stordriftsfordele pa it og indkabs-
omradet, er det ikke sikkert, at realiseringen af potentialet nedvendigger brugen af
administrative fadlesskaber. Den manglende stordriftsfordel kan dog lige sa godt
skyldes, at mindre institutioner udaver en mangelfuld it-understettelse, eller at starre
leverer en vassentlig overopfyldende it-understattelse. Det er derfor Deloittes vurde-
ring af potentialerne ved flere nationale fadlesskaber og flere mindre, regionale fad-
lesskaber, at de er redlistiske. Deloitte skal her bemagke, at der vil vaae en rakke
forudsagninger, som skal opfyldes, far disse potentialer kan realiseres, jf. kapitel 8.
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6.5. Potentialevurdering: Bygninger og service

| nedenstaende tabel er opsummeret de opgaver, som behandles under bygninger og
service.

Nuveerende opgavelgsning

I nstitutionernes gennemsnitlige omkostninger til bygninger og service fremgar of ta-
bellen nedenfor.

TABEL 6.17 BYGNINGER OG SERVICE: OPGAVEEGNETHED OG OMKOSTNINGER

Egnethed Nuveerende omkostning i mio. kr.

. . Gymnasier, Erhvervs-

Bygninger og service vUC. SOSU skoler | alt
Reception Nej 34,6 36,0 70,6
I$|bllotek og bogadministra- Ja 52.4 34.9 873
tion

Renggring Ja 230,3 310,8 541,1
Bygningsadministration Nej 30,8 53,3 84,1
Bygningsdrift mv. Ja 124,3 231,9 356,2
I alt 472,4 667,0 1.139,3

Note: Omkostningsopgerelsen er baseret pa spargeskemadata opregnet til hele populationen.

Det fremgar af tabellen, at opgavens samlede omfang er pa cirka 1.139 mio. kr., og
at en vassentlig del af disse opgaver er egnet (985 mio. kr., svarende til 86 %).

| den nedenstdende tabel fremgar institutionstypernes gennemsnitlige omkostninger
til de egnede opgaver opgjort i forhold til en inddeling af institutioner efter deres ak-
tivitet (BBR-kvadratmeter).

TABEL 6.18 GENNEMSNITLIGE OMKOSTNINGER PR. BBR-KVADRATMETER

Antal BBR- Antal institutioner Omkostning pr. BBR-kvadratmeter
kvadratmeter (kr.)

Gymnasier,

VUC, SOSU  Erhvervsskoler | alt
1 - 5000 17 421 334 399
5.001 - 10.000 82 326 314 325
10.001 - 20.000 34 263 313 278
20.001 - 30.000 5) * 266 266
30.001 - 140.000 15 * 238 230
Gennemsnit 153 296 254 273

* Der er for fA observationer i dette segment.

Som det fremgar af tabellen, er der generelt en faldende tendens mellem antallet af
kvadratmeter og omkostningen pr. kvadratmeter, hvilket bekregter, at omradet inde-
holder stordriftsfordele. Det fremgér endvidere, at erhvervsskolerne generelt har la-
vere gennemsnitsomkostninger end de nye selvejende uddannel sesinstitutioner.

Potentiale ved brug af administrative feellesskaber

Med udgangspunkt i de tre scenarier er der i nedenstéende tabel angivet scenariernes
gennemsnitlige omkostninger pr. kvadratmeter Gennemsnitsomkostningen pr. kva-
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dratmeter i de tre scenarier sammenholdes endvidere med de gennemsnitlige om-
kostninger pr. kvadratmeter i den ovenstaende tabel.

| den nedenstéende tabel fremgar scenariernes gennemsnitlige omkostninger pr. ars-
vaak.

TABEL 6.19 GENNEMSNITSOMKOSTNINGEN PR. BBR-KVADRATMETER | POTEN-
TIALEBANDENE

Scenario Fraktiler Omkostning pr BBR-
kvadratmeter (kr.
Erhvervsskoler
Et nationalt faellesskab 10% *

Flere nationale feellesskaber 25% ks

Mindre, regionale feelles-

0,
skaber 20 =

* Opgaverne er kun fundet egnet til mindre regional e fadlesskaber.

Omkostninger pr. BBR kvadratmeter i scenariet mindre, regionale fadlesskaber ud-
faresi dag af et gennemsnit af erhvervsskoler med mellem 20.000 og 30.000 kva
dratmeter.

Idet opgaverne er vurderet egnet til mindre, regional e fadlesskaber, er der i de efter-
felgende beregninger ikke foretaget beregninger pa scenarierne é nationalt fadles-
skab og flere nationale fadlesskaber . | nedenstdende tabel indgér derfor alene scena-
riet flere mindre, regionale fadlesskaber.

TABEL 6.20 BYGNINGER OG SERVICE: POTENTIALE VED BEDSTE PRAKSIS

Opgaver, der er egnet til Nuveerende Potentiale i mio. kr.
administrative feelles- omkostning
skaber mv.
= . Flere Mindre,
Mio. kr. E;ﬂggg;:g nationale regionale
feellesskaber faellesskaber
Erhvervsskoler 577,6 80,2
% -potentiale 14%
Gymnasier, SOSU og VUC 407,0 73,6
% -potentiale 18%
Samlet potentiale 984,6 153,8
% -potentiale 16%

Note: | beregningen er ekskluderet 12 institutioner, som kan betegnes som ekstremer.

Det fremgar af tabellen, at det interne potentiale mellem erhvervsskolerne er pacir-
ka 80,2 mio. kr., svarende til 14%. Ved potentialet i gymnasierne, SOSU-skolerne
og VUC'erne set i forhold til de mere konsoliderede erhvervsskoler er potentialet pa
cirka 73,6 mio. kr., svarende til 18%. Det samlede potentiale kan pa den baggrund
opgerestil cirka 153,8 mio. kr., svarende til 16%.

| nedenstaende tabel fremgdr potentialerne henfert til de forskellige institutionstyper.
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TABEL 6.21 BYGNINGER OG SERVICE: OPDELING AF POTENTIALE (SAMLET SET)
OPDELT EFTER INSTITUTIONSTYPE

S— Nuveerende L
Institutionstype M‘ Potentiale i mio. kr.

Mio. kr. E;ﬂ:gg{(‘:g na":ilgrr%le r(’;/g?odnr:fe

feellesskaber faellesskaber
Handelsskoler 112,9 21,7
Tekniske skoler 268,2 16,4
Kombinationsskoler 196,6 42,1
Gymnasier 307,8 43,0
SOSU 41,5 16,4
VuC 57,7 14,2
| alt 984,6 153,8

Deloitte skal her bemagke, at der vil vaare en rakke forudsagtninger, som skal opfyl-
des, for disse potentialer kan realiseres, jf. kapitel 8.

6.6. Vurdering af samlet gkonomisk potentiale

| nedenstdende tabeller er for ingtitutionerne opsummeret det samlede gkonomiske
potentiale for de forskellige opgaveomrader.

De egnede opgaver under bygninger og drift er vurderet til at skulle l@ses i scenariet
mindre, regionale fadlesskaber. For disse er der ikke beregnet noget potentiae for
de to gvrige scenarier flere nationale fadlesskaber og ét nationalt fadlesskab. For at
skabe sammenlignelighed mellem scenarierne er potentialet pa bygninger og drift fra
scenariet mindre, regional e fadlesskaber overfert til de to @vrige scenarier.

TABEL 6.22 SAMLET POTENTIALE PR. OPGAVETYPE

Potentiale i mio. kr. Nuveerende Potentiale i mio. kr.
Landsplan omkostning

vio.lp. Epalonall Flre eiondle  regonae
feellesskaber
@konomi og planlaegning 161,8 77,8 59,4 41,1
Lgn og Personale 193,8 97,1 77,3 53,9
It og indkab 347,9 136,5 88,9 58,4
Bygninger og service 984,6 153,8 153,8 153,8
| alt udvalgte opgaver 1.688,2 465,2 379,5 307,3

0, -
te opgaver
op aver

Som det fremgar af tabellen, kan det samlede potentiale i scenariet ét nationalt fad-
lesskab opgares til cirka 465 mio. kr., svarende til cirka 20% af de samlede omkost-
ninger til administration og stetteopgaver.

| scenariet flere nationale fadlesskaber kan potentialet opgerestil cirka 380 mio. kr.,
svarende til en besparelse pa cirka 16% af de samlede omkostninger. | scenariet flere
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mindre, regional e fedlesskaber er potentialet pa cirka 307 mio. kr., svarende il cirka
13% af de samlede omkostninger.

| nedenstdende tabeller fremgar potentialerne henfert til de forskellige institutions-
typer delsi kr. og delsi procent.

TABEL 6.23 SAMLET POTENTIALE PR. INSTITUTIONSTYPE

Nuveerende Potentiale i mio. kr.
omkostning

Potentiale i mio. kr.
Egnede opgaver

Landsplan

Et nationalt  Flere nationale rgg?odnr:fe

feellesskab feellesskaber feellesskaber
Handelsskoler 202,8 60,9 49,5 38,8
Tekniske skoler 457,0 86,4 59,2 41,3
Kombinationsskoler 311,8 94,9 79,9 69,1
Gymnasier 517,7 133,4 111,7 90,2
SOSsuU 77,7 40,7 37,3 33,0
vuC 121,2 48,9 42,1 34,9
| alt 1.688,2 465,2 379,5 307,3

Note: Realiseringen af potentialerne forudsadter en succesfuld implementering af de opstillede scenari-
er, jf. neamere kapitel 8. | opgerelsen af potentialet indgdr ikke eventuelle implementeringsomkostnin-
ger.

TABEL 6.24 SAMLET POTENTIALE | % PR. INSTITUTIONSTYPE

Nuveerende Potentiale i procent af nuvaerende omkostnin-
omkostning ger

Potentiale i procent
Egnede opgaver

Landsplan
Et nationalt ~ Flere nationale rgpodnr:fe
feellesskab feellesskaber faellesskaber
Handelsskoler 202,8 30% 24% 19%
Tekniske skoler 457,0 19% 13% 9%
Kombinationsskoler 311,8 30% 26% 22%
Gymnasier 517,7 26% 22% 17%
SOSU 77,7 52% 48% 42%
vuC 121,2 40% 35% 29%
| alt 1.688,2 28% 22% 18%

Det ovenstaende potentiale er beregnet med udgangspunkt i de tre administrative
fadlesskabsscenarier. Da beregningen af potentialerne for de gvrige scenarier tager
udgangspunkt i de samme potential eberegninger, kan der opstilles fglgende potentia-
ler for de seks scenarier.
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TABEL 6.25 POTENTIALER FOR DE SEKS SCENARIER

Potentiale Scenarier

1. Lokal 2. Mindre 3. Flere 4. Et nationalt | 5. Udlicitering | 6. Fusionering
Mio. kr. opgavelgsning | feellesskaber nationale feellesskab
feellesskaber

Samlet gkonomisk
potentiale

- 307,3 379,5 465,2 307,3-379,5 307,3-379,5

6.7. Indfasning af potentiale

Etableringen af administrativt fadlesskab er erfaringsmaessigt en proces, der straek-
ker sig over en arrakke. Det er saledes ogsa Deloittes erfaring for store komplekse
fedlesskaber, at potentialet farst er fuldt realiseret efter 3 til 4 &, mens de mindre,
regionale fadlesskaber kan implementeres hurtigere. Ved udlicitering og fusioner
kan potentialet formodentligt ogsa realiseres hurtigere.

I nedenstéende beregning er det derfor lagt til grund, at:

e Potentialet ved scenarierne mindre, regionale fadlesskaber, udlicitering og fusi-
oner er fuldt realiseret efter tredje ar. Potentialet indfases med en begramset ef-
fekt i farste & og en markant indfasning i andet ar.

e Potentialet ved flere nationale fadlesskaber og ét nationalt fedlesskab er farst
realiseret fuldt ud efter fjerde ar. Endvidere er det lagt til grund, at der ikke kan
realiseres noget potentiale i det farste ar, og at potentialet herefter indfases med
en begramset effekt i andet ar, en markant indfasning i tredje & og en fuld im-
plementering i fjerde &r.

Pa den baggrund kan indfasningen opstilles som i nedenstdende tabeller.

TABEL 6.26 PROCENTVIS INDFASNING AF POTENTIALET

Indfasning af potentiale Samlet Indfasning
potentiale

Scenario 2008 2009 2010 2011

Ueendret 0,0 0% 0% 0% 0%
Mindre, regionale feellesskaber 307,3 20% 80% 100% 100%
Flere nationale faellesskaber 379,5 0% 20% 80% 100%
Et nationalt feellesskab 465,2 0% 20% 80% 100%
Udlicitering 307,3 - 379,3 20% 80% 100% 100%
Fusionering 307,3 - 379,3 20% 80% 100% 100%
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TABEL 6.27 INDFASNING AF POTENTIALET

Indfasning af potentiale SENIE Indfasning
Mio. kr. potentiale
Landsplan

Scenario 2008 2009 2010 2011

Ueendret 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Mindre, regionale feellesskaber 307,3 61,5 245,8 307,3 307,3
Flere nationale feellesskaber 379,5 0,0 75,9 303,6 379,5
Et nationalt feellesskab 465,2 0,0 93,0 372,1 465,2
Udlicitering 307,3-379,3 61,5-75,9 245,8-303,6 307,3-379,3 307,3-379,3
Fusionering 307,3-379,3 61,5-75,9 245,8-303,6 307,3-379,3 307,3-379,3

Der er i beregningen af potentiaets indfasning ikke taget hgjde for eventuelle im-
plementeringsomkostninger.

6.8. Analyse af potentialets fglsomhed

Med henblik pa at teste robustheden af de gennemfarte beregninger har Deloitte
gennemfart en raskke f@lsomhedsberegninger, hvor konsekvenserne af at andre pa
udvalgte beregningsparametre er analyseret.

TABEL 6.28 POTENTIALETS F@LSOMHED

Fglsomhed i mio. kr. Andring af potentiale i mio. kr.

Et nationalt | Flere nationale rg/“inodnr:I’e
fllesskab | faellesskaber || 59
Parameter eellesskaber
AEndring af gennemsnitslgn med +10% 52,0 43,4 36,6
/Andring af gennemsnitslgn med -10% -47,2 -38,7 -31,8
/AEndring af ekstremer 1
- @vre ekstrem forgges med 25% 13,6 9,1 8,4

- Nedre ekstrem reduceres med 25%

AEndring af ekstremer 2

- @vre ekstrem reduceres med 25% -5,8 -5,1 -4,3
- Nedre ekstrem forgges med 25%

De nye selvejende institutioners poten-

tiale beregnes i forhold til nye selvejen- 3,6 -4,1 -21,3
de institutioner

Opgavetypen bygninger og service op-
deles i to benchmarking:

- Tekniske- og kombinationsskoler

- @vrige institutioner

-2,5 -2,5 -2,5

Som det fremgar af tabellen, vil en forggelse af gennemsnitsl@nningerne med 10%
medfere en forggelse af potentialet med mellem 36,6 og 52 mio. kr. Ved en redukti-
on af gennemsnitslgnningerne vil potentialet blive reduceret med mellem 31,8 og
47,2 mio. kr.

Ved at forgge den gvre gramse for ekstremer med 25% og reducere den nedre graan-
se med 25% (og derved forgge antallet af ingtitutioner i beregningen) vil potential et
blive foraget med mellem 8,4 og 13,6 mio. kr. Ved at reducere den @vre gramse for
ekstremer med 25% og forgge den nedre gramse for ekstremer med 25% (og derved
reducere antallet af institutioner i beregningen) vil potentialet blive reduceret med
mellem 4,3 mio. kr. og 5,8 mio. kr.
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Beregningen af potentialet i de nye uddannel sesinstitutioner er beregnet pa baggrund
af de mest effektive erhvervsskoler. Safremt potentialet i stedet beregnes pa bag-
grund af de mest effektive gymnasier, SOSU-skoler og VUC'er, vil potentialet aand-
res med mellem -21,3 mio. kr. og 3,6 mio. kr.

Safremt opgavetypen bygninger og service opdeles i to analyse: én hvor tekniske
skoler og kombinationsskoler sammenlignes og en hvor handelsskoler, gymnasier,
SoSU og VUC ingtitutioner sammenlignes vil det samlede potentiale aandre sig med
-2,5mio. kr. £ndringen er den sasmme i alle scenarier, idet bygninger og service kun
analyseresi forhold til en regional opgavel gsning.

Samlet set viser fglsomhedsberegningerne, at Deloittes beregnede potentialer kan
forventes at variere fra cirka -60 mio. kr. til cirka +45 mio. kr. i scenariet med flere
mindre, regionale fedlesskaber og fra cirka-55 mio. kr. til cirka +69 mio. kr. i sce-
nariet med ét nationalt fad|esskab.

Det er Deloittes vurdering, at f@ somhedsberegningerne viser, at potentialeberegnin-
gerne er solide.
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7. Beskrivelse af bedste praksis

Formdlet med dette afsnit er med udgangspunkt i interview med effektive institutio-
ner at beskrive og analysere, hvilke karakteristika som gadder for de effektive insti-
tutioners | gsning af opgaverne.

Med bedste praksis forstas i denne sammenhaang metoder, som de udvalgte instituti-
oner anvender for at opna en hgj effektivitet.

7.1. Udveelgelse af bedste praksis-institutioner

Pa baggrund af analysen af institutionernes opgaveeffektivitet er der udvalgt et antal
ingtitutioner inden for hvert administrativt opgaveomrade, som ud fra benchmarka-
nalysen har udvist en hgj effektivitet i opgavelgsningen. Disse institutioner er blevet
interviewet med henblik pa at fa afdaekket, hvilke forhold der medvirker til den hgje
opgaveeffektivitet.

Interviewene havde til formal at fa afdaekket og dokumenteret, i hvilket omfang den
hgje opgaveeffektivitet kan tilskrives:

e Stordriftsfordele som falge af institutionens sterrel se.

e Stordriftsfordele som fglge af anvendelse af administrative fadlesskaber og udli-
citering af opgaver.

e Proceseffektivisering, f.eks. gennem arbejde med lean eller andre procesoptime-
ringsveaktgjer.

e Anvendelse af nye teknologiske |@sninger.
e Fokusering pa kultur som kilde til forbedre produktivitet og kundetilfredshed.

Pa baggrund af interviewene anayseres, hvilke tvaargaende kendetegn inden for
hver opgavetype som karakteriserer institutioner med hgj effektivitet.

Kriterier for udveelgelse

Ingtitutionerne, der er anvendt i beskrivelsen af bedste praksis, er udvalgt efter fal-
gende kriterier:

e Institutionen skal vagre blandt de mest effektive (top 25%).
e Ingtitutionen skal have en stor aktivitet/volumen i opgavel gsningen.

e Ingtitutionen skal have mindst to administrative opgaver/stattefunktioner, hvor
institutionen er blandt de mest effektive.

e Ingtitutionerne skal samlet set dackke alle opgavetyper.
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Pa den baggrund er fglgende institutioner udvalgt og interviewet:

TABEL 7.1: UDVALGTE EFFEKTIVE INSTITUTIONER

@konomi og Lgn og It og Bygninger
planleegning personale indkgb 0g service
[ ] [ ]

Erhvervsskolen

Nordsjeelland

EUC Sjeelland ° °

Lyngby-Hillerad ° °
Uddannelsescenter

Roskilde Tekniske Skole ° °
Virum Gymnasium ° ° °

Roskilde Gymnasium ° °

Frederikssund Gymnasium ° °
VUC-Vejle ° °

Note: Det skal bemaakes, at enkelte institutioner har indgaet i de validerende interview, og at der ikke
er gennemfart yderligere interview med disse institutioner, da det er vurderet, at der allerede var til-
strakkeligt grundlag for at vurdere baggrunden for disse institutioners effektivitet.

Som det fremgar af tabellen ovenfor, er der foretaget interview med flere ingtitutio-
ner inden for hver opgavetype.

Nedenfor beskrives, hvordan de udvalgte bedste praksis-ingtitutioner har opnaet en
hgj effektivitet i lasningen af administrative opgaver og stettefunktioner. Bedste
praksis-institutionernes tiltag pa disse omrader kan grundlasggende opdeles i seks

typer:

e Tiltag, der gger opgavernes volumen sasom fusioner eller brug af administrative
fadlesskaber (stordrift).

e Tiltag, der forbedrer effektiviteten af den eksisterende opgavevolumen, f.eks.
gennem brug af |gbende beskrivelse, maling og opfelgning pa processer (proces-
forbedring).

e Tiltag, der forbedrer effektiviteten ved brug af private leveranderer.

e Tiltag, der effektiviserer ved at aandre organiseringen af opgaverne, f.eks. ved at

@ge ledernes "span of control"®.

e Tiltag, der minimerer ressourceforbruget pa opgavel @sningen gennem brug af
teknologisk understattel se, f.eks. automatiseret opgavel gsning (it-understettel se).

e Tiltag, der andrer kulturen i institutionen og afskaffer uhensigtsmaessige organi-
sationsstrukturer som for eksempel geografiske opdelinger.

8 "Span of control" dakker over, hvor mange medarbejdere der er tilknyttet hver leder. Et lille
"span of control" betyder flere nationale medarbejdere pr. leder, og et stort "span of control” bety-
der mange medarbejdere pr. leder.
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7.2. Stordriftsfordele

Undersggelsen har vist, at institutionerne kan opna stordriftsfordele dels gennem fu-
sion med andre institutioner, og dels gennem brug af administrative fadlesskaber.
Endelig er det ogsa gennem brug af udlicitering muligt at opna en gevinst som falge
af leverandarens stordriftsfordele.

Administrative feellesskaber

Det kan konstateres, at der inden for erhvervsskolerne og gymnasierne er en rakke
institutioner, som har oprettet forskellige former for administrative fadlesskaber. |
nedenstdende boks er beskrevet det administrative fadlesskab EFIF. Lyngby-
Hillered Uddannel sescenter, der er blandt de mest effektive pait-drift, er med i dette
samarbejde.

BOKsS 7.1 ETABLERING AF ADMINISTRATIVE FALLESKAB — EFIF SOM CASE

EFIF er et it-driftsfad|esskab, der er etableret i samarbejde mellem Arhus K gbmandsskole
(vaat) og Lyngby-Hillerad Handel sskole (medejer). | driftsfadlesskabet indgdr it-maessig
backoffice, det vil sige alle opgaver vedrarende server- og netvaarksdrift. Alle servere er
fysisk placeret i et serverrumi Arhus.

Siden stiftelsen af EFIF er yderligere fem uddannel sesinstitutioner (heraf tre gymnasier)
optaget i driftsfadlesskabet. Disse institutioner indgar som gaester, idet fad|esskabet fortsat
gjes af Arhus Kgbmandsskole og Lyngby-Hillerad Handelsskole.

Samarbejdet har for de involverede institutioner betydet, at det har vaaret muligt at sikre en
optimal bemanding af it-funktionen, en optimal maskinpark samt et hgjt sikkerhedsniveau
0g en hgj oppetid.

For Arhus K gbmandsskole har EFIF vaaet en kraftigt medvirkende faktor til, at de samle-
de udgifter til it-backoffice-drift er nedbragt fracirka 19 mio. kr. i 1999 til cirka 9 mio. kr.
i 2006. Set i forhold til antallet af &rselever er den gennemsnitlige udgift til it nedbragt fra
cirka 1.600 kr. pr. arselev til cirka 700 kr. pr. arselev.

Ud over at have opnéet en gkonomisk gevinst har flere af de deltagende institutioner ople-
vet en markant forbedring af kvalitet og oppetid.

Det planlagyges at udvide EFIF-samarbejdet med en fadles helpdeskfunktion, hvilket dog
forudsadter en hgjere grad af standardisering af den serviceniveauaftale, der anvendesi
institutionerne.

Deto bestyrelser pd Arhus K gbmandsskole og Lyngby-Hillergd Handelsskole har udtrykt
gnske om at udskille EFIF i et selvstaandigt selskab, hvilket ikke er muligt inden for ram-
merne af den gaddende lovgivning. Bestyrelserne har p& den baggrund valgt ikke at udvide
EFIF-samarbejdet yderligere, fer der er fundet en Igsning pa, hvordan institutionernes gko-
nomiske risiko kan indkapsles.

Opnéelsen af en hgj effektivitet er i disse institutioner knyttet til de stordriftsfordele
og synergieffekter, der er opnaet ved, at mange institutioner er gaet sammen om at
|@se en opgave. Stordriftsfordelene og synergieffekterne inkluderer:

e Mere optimal udnyttelse af den enkelte ressource og derved mindre behov for
ressource.

e Mere optimal udnyttelse af maskinparken.
e Hgjere oppetid.
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e Forgget sikkerhed.

Den hgjere effektivitet er saaligt knyttet til, at institutionerne med den bedre udnyt-
telse af ressourcerne kunne minimere det samlede ressourceforbrug og endvidere re-
alisere besparel ser pa selve maskinparken.

Fusioner

Siden deres overgang til selvejei 1991 har en ragkke erhvervsskoler valgt at fusione-
re. En af disse fusionsingtitutioner er Lyngby-Hillered Uddannel sescenter, som er
blandt de mest effektive pa lgn og personale og it og indkab. | nedenstaende boks er
fusionen beskrevet, der ledte til Lyngby-Hillerad Uddannel sescenter.

BOKS 7.2 FUSION — LYNGBY-HLLER@D UDDANNELSESCENTER SOM CASE

Hillered Handelsskole og Lyngby Uddannel sescenter er fusioneret pr. 1. januar 2006.
Institutionen har afdelinger i Frederikssund, Hillered og Lyngby, hvor der udbydes hhx,
hg samt videreuddannel se og kursusaktivitet.

En vassentlig malsaatning for institutionsledel sen har vaaret at haste de administrative
stordriftsfordele ved fusionen tidligt i forlgbet dels ud fra gkonomiske overvejelser, og
dels af hensyn til medarbejderne.

| forbindelse med fusionen blev der afskediget i alt 15 administrative medarbejdere og
ledere ud af en samlet medarbejderstab pa 106, svarende til en arlig besparelse pa cirka 6
mio. kr. Det har efterfglgende vazret ngdvendigt at foretage en til to genansadtel ser.

Nedlagte Besparelse, kr.
_stillinger (netto)

Besparelse i % af
ressourceforbru
pa omradet

Ledelse 4

Administration 7 13
It-medarbejdere 3 1,0 20
Skolebetjente 1 0,3 7
| alt 15 5,7 15

Der har isax vist sig at veare stordriftsfordele i forbindel se med gkonomi- og planlssy-
ningsopgaver, lan- og personaleadministration, it samt visse opgaver i relation til studie-
administration. Stordriftsfordelene kan blandt andet henferestil en ensretning af arbejds-
processer, gget volumen/transaktionsmaangde for opgaver med lave marginal omkostnin-
ger samt en gget |edel sesmaessig " span of control ™.

Endelig har en central forudssgning for realiseringen af gevinsterne veget, at en del af de
administrative medarbejderne er blevet samlet fysisk pa én lokation (Lyngby), herunder
l@n- og regnskabsmedarbejdere samt institutionsl edelsen (bestdende af en direkter, to vi-
cedirektarer og en kvalitetschef).

Pa de avrige lokationer er der ansat en centerleder samt et mindre antal administrative
medarbejdere (2-6), der beskadftiger sig med opgaver i relation til studieadministration
samt bygninger og service.

Som det fremgar af eksemplet ovenfor, kunne der ved fusionen opnas store effekti-
viseringer. Fusionen dakker dog over en rakke forskellige metoder, der blev an-
vendt, for at effektivitetsforbedringen kunne opnas.

For det forste ensrettede institutionen sine processer. En procesensretning kan fore-
tages pa flere mader:
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e Ingtitutionen kan anvende den mest effektive af de allerede kendte processer til at
| @se opgaven.

e Institutionen kan designe en ny proces, hvis effektivitet overstiger allerede kendt
effektivitet eller handterer en ny organisatorisk struktur.

I Lyngby-Hillerad Uddannelsescenter blev der taget udgangspunkt i kendte proces-
ser. Som et resultat af, at medarbejderne blev samlet pa én fysisk placering, var det
desuden nagdvendigt at definere nye processer, der var uafhaangige af den fysiske af -
stand mellem administrationen og afdelingerne.

Fusionen skabte desuden en st@rre opgavevolumen, som medfarte, at institutionen
kunne optimere ressourceforbruget mere dels gennem starre specialisering af den
enkelte medarbejder og derved starre effektivitet, dels gennem gget produktiv tid
hos den enkelte medarbejder.

Endelig foregede Lyngby-Hillerad Uddannelsescenter ledernes "span of control”.
Besparel sen knyttet til et starre "span of control” dakker dels over, at der bliver faa-
re ledere med en starre ledel sesmaessig opgave, dels ved at reducere den tid, lederne
bruger pa at | zse konkrete opgaver, som billigere ressourcer lige sa godt kan | zse.

7.3. Proceseffektivisering

| forbindelse med vores analyser har vi identificeret, a nogle institutioner har et
stagrkt fokus pa at forandre den made, deres opgaver |@ses pa.

En af disse institutioner er Erhvervsskolen Hamlet (tidligere Hamlet), som gennem
dens arbejde med 1SO-certificeringer har arbejdet 1abende med optimering af de in-
terne arbejdsgange. Erhvervsskolen Hamlet er blandt de mest effektive inden for op-
gavetyperne gkonomi og planlasgning samt lan og personale.

BOKS 7.3 PROCESUDVIKLING — ERHVERVSSKOLEN HAMLET SOM CASE

Erhvervsskolen Hamlet er en fusionsskole mellem Helsingar Erhvervsskole, Hillerad Tek-
niske Skole og AMU-center Nordsjadland. Institutionen har valgt at styre sin organisation
med udgangspunkt i udlaggning af ansvar til afdelingerne. Afdelingerne er ansvarlige for
gennemfgarelsen og planlasgningen af uddannelser og har egne budgetter, der bade omfatter
lgn og drift. Endvidere er den enkelte uddannelsesforstandere ansvarlige for rekruttering
og opsigelser mv. Afdelinger er understettet af en centraliseret administration, og afdelin-
gerne har derfor ikke ansat eget administrativt personale.

Erhvervsskolen Hamlet har fokus pa kvalitetsstyring og |@bende forbedringer af processer.
Siden 2001 er alle institutionens afdelinger 1SO9001:2000-certificeret af Dansk Standard.
Det betyder, at institutionen har implementeret et kvalitetssystem, som dokumenterer og
synligger arbejdsgangene. Certificeringen er rettet mod servicevirksomheder og fokuserer
pa procesoptimering. Som en falge af kvalitetsarbejdet har institutionen i dag overordnede
procedurer, som gadder for ale, for eksempel vedrgrende budgetlasgning, ansadtelser, op-
sigelser og afholdelse af medarbejderudviklingssamtaler. Der felges endvidere op pa, at
opgaverne udfgres i henhold til procedurebeskrivelserne.

Institutionen far som led i certificeringen halvérlig besgg af Dansk Standards auditorer.
Kontrollen ses af institutionen som en god méde at fastholde fokus pa kvalitet og fa ryddet
op i arbejdsgangene. Desuden giver den eksterne auditor forslag til forbedringer af institu-
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tionens processer.

En del af kvalitetsarbejdet bestér endviderei at indsamle forbedringsforslag fra organisati-
onen og implementere disse. Dette gennemfgares blandt andet igennem interne audits, hvor
intitutionens egne auditorer gar ud i afdelingerne og afholder samtaler med afdelingsche-
fer og evrige medarbejdere omkring opgavevaretagel sen. Fokus er ogsa her pa forskellige
arbejdsgange. Den interne audit har fert til, at problemomrader identificeres, forbedrings-
forslag opfanges, og gode arbejdsrutiner kan udbredestil andre afdelinger.

Ingtitutionen har besluttet, at alt materiale vedrarende kvalitets- og procesoptimeringsar-
bejdet samles og geres tilgaangeligt for ale medarbejdere pa institutionens intranet. Pa den
made kan alle medarbejdere se, hvem der har ansvar for hvilke opgaver, og hvornar de
skal udfares.

Benchmarking med og feedback fra andre skoler er en anden del af kvalitets- og opfelg-
ningsarbejdet. Institutionen er involveret i flere samarbejder vedrarende benchmarking og
audit. Institutionen har desuden medvirket i et nationalt benchmarkprojekt.

For at reducere ressourceforbruget yderligere systemunderstettes administrative opgaver i
det omfang, det er muligt. For eksempel har Erhvervsskolen Hamlet indfart et elektronisk
faktureringssystem, hvor fakturaer scannes ind og sendes rundt til godkendelse i organisa-
tionen elektronisk.

En del opgaver, som andre institutioner har udliciteret, f.eks. rengering og kantinedrift,
l@ses af institutionen selv. For at sikre, at institutionen har en tilstragkkelig effektivitet, fo-
retages der jeevnligt kontroludbud. Institutionen har gennem kontroludbuddene kunnet
konstatere, at de kan udfere opgaverne lige sd billigt og med starre fleksibilitet internt.

Som det fremgéar af eksemplet ovenfor, kan arbejde med kvalitetssikring anvendes
som en katalysator for effektiviseringer, selvom det formodentligt ikke har vazret det
primage formdl. Det skyldes, dels at ingtitutionen gennem kvalitetsarbejdet har et
|gbende fokus pa at tilrettelasgge opgavel gsningen mest hensigtsmaessigt, og dels at
der automatisk indbygges et kontinuerligt fokus pa at fortsadte forbedringerne. Da
skolen samtidig arbejder med at benchmarke sig med andre institutioner og derud-
over Igbende modtager forbedringsforslag fra eksterne auditorer, har institutionen
mulighed for at sikre, at dens opgavevaretagel se hele tiden bliver forbedret.

7.4. Anvendelse af teknologiske lgsninger og udli-
citering

| forbindelse med vores analyser har vi identificeret, at nogle institutioner fokuserer
pa at effektivisere deres administration ved at automatisere sa meget som muligt af
opgaven. Endvidere har vi identificeret nogle institutioner, som anvender udlicite-
ring som grundlag for deres effektiviseringer.

En af disse ingtitutioner er Roskilde Tekniske Skole. Institutionen er blandt de mest
effektive institutioner inden for it og indkeb samt bygninger og service.

BOKS 7.4 RESSOURCESTYRING OG AUTOMATISERING — ROSKILDE TEKNISKE
SKOLE SOM CASE

Roskilde Tekniske Skole har igennem en arrakke mélrette arbejdet med, at hvert enkelt
undervisningsomrade selv skal vaare ansvarligt for at styre de ressourcer, som omradet har
direkte indflydelse pa. Derfor udarbejdes der hvert ar en ressourceplan, som principielt
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fastholdes &ret ud, for at skabe ansvar og klarhed. Det er sd op til uddannel sesafdelings-
chefen selv at tredffe beslutninger om tilpasninger af ressourcernetil planen, bade hvad
angar driftsbudgetter og personaletimer.

Ovenneavnte ansvar skaber behov for detaljerede, relevante, korrekte og rettidige informa-
tioner. Traditionelt ville dette vaae | st ved at ansagtte administrativt personale decentralt i
skolen, men Roskilde Tekniske Skole har i stedet valgt at simplificere og automatisere via
udbredt brug af it-systemer. Som eksempel kan naevnes:

e Skolen har indfart et |edel sesrapporteringssystem, som ger det muligt at falge
ressourceforbruget, driftsforbruget og elevoplysninger. Systemet er tilgeangeligt
online for alle med ressourceansvar, og informationer kan vises og detaljeres efter
brugerens behov.

e Det er ligeledes anerkendt, at der er behov for et budgetteringsvaarktgj i forbin-
delse med ressourcestyringen. Hermed sikres, at |edel sesrapporteringen indehol -
der bade aktuelle og forventede tal.

e Derer ogsdindfert et elektronisk fakturaflowsystem, som elektronisk sender fak-
turaer til godkendelse og kontering hos de rel evante personer, som har kebt ydel-
serne. Herved er processen papirlgs, og data indtastes kun én gang, hvorefter au-
tomatiske overfarder sikrer, at informationen er tilgeangelig de relevante steder.
Det nuvaarende system stér over for en opgradering, som vil forbedre processen
yderligere.

Systemerne ovenfor har medfert betydelige investeringer, men Roskilde Tekniske Skole
har i vidt omfang udviklet systemerne i fadlesskab med andre skoler bade for at nedbringe
investeringerne, men ogsa for at fatilfert yderligere kompetencer til udviklingsprojekter-
ne.

Pait-driften har skolen ogsaindledt et samarbejde med andre skoler om fadles servere.
Fordelene er, at de |gbende driftsomkostninger og investeringer i hardware reduceres, men
ogsafordi dette giver bedre beredskab i forbindelse med fridage og ferier, et bedre fagligt
miljg for de ansatte og mindre sarbarhed over for kompetencemangel.

Sammenligning af nggletal med andre skoler (benchmarking) er et andet vaaktgj, som
Roskilde Tekniske Skole ogsa ger brug af . Herved identificeres omrader, som kraever
naamere analyser og mulige initiativer, siledes at dérlige nagletal kan bringes op pa et
bedre niveau.

Som sidste punkt skal skolens brug af udlicitering pa rengering og kantine naevnes. Dette
har reduceret omkostningerne og frigjort ledel sesmaessigt fokus. Under forhandlingerne og
indkeringen af de nye leverandgrer kreever det naturligvis en del opmaaksomhed, men her
har skolen faet radgivning fra et konsulentfirma med speciale i udlicitering. Herved er
mange af de traditionelle udliciteringsproblemer undgaet eller minimeret, og skolen er i
dag tilfreds med, at rengerings- og kantineomradet er udliciteret.

Som det fremgar af eksemplet, har institutionen forsggt at anvende de teknologiske
muligheder for at automatisere deres administration sa meget som muligt. Malet har
vaget dels at kunne fastholde en central administration, hvor der er starre mulighe-
der for faglig sparring og specialisering, og dels at undga at blive for afhaangig af fa
ngglepersoner. Resultatet har vaget, at institutionen har valgt at automatisere sa me-
get som muligt og arbejder hele tiden pa at sege yderligere forbedringer.

Ingtitutionen har endvidere anvendt udlicitering af dens rengering og kantine for at
frigare det ledel sesmasssige fokus.

Samlet set har Roskilde Tekniske Skole en kultur omkring kontinuerlige forbedrin-
ger, som har udmentet sig i optimering af ressourcestyringsmodellen, optimering
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igennem it-systemer, fadles indkab, drift og investeringer med andre skoler, bench-
marking og udlicitering.

7.5. A Endring af en kultur

| forbindelse med vores analyser har vi identificeret, at nogle institutioner har opnaet
effektiviseringer ved blandt andet at f& aandret den kultur, som var grundlaget for in-
stitutionens hidtidige opgavevaretagel se.

En af disse ingtitutioner er EUC Sjadland, som gennem sit arbejde med effektivise-
ringer har arbejdet 1gbende med optimering af de interne arbejdsgange. EUC Sjad-
land er blandt de mest effektive inden for gkonomi og planlaggning samt lgn og per-
sonae.

BOKS 7.5: FUSION OG FORANDRING AF KULTUR — EUC SJZALLAND SOM CASE

EUC Sjadland er en fusion mellem tre tekniske skoler: Kage Tekniske Skole, Haslev Tek-
niske Skole og Nasstved Tekniske Skole. Institutionen har valgt en organisering, hvor an-
svaret og budgetter er udlagt til de decentrale teamledere, og opgaver som for eksempel
pgkonomi og planlaggning, |@n og personale samt studieadministration er placeret centralt.
Denne struktur har muliggjort, at institutionen kan realisere stordriftsfordele pa de centrale
funktioner. Den centrale opgaveplacering har medvirket til en hgjere medarbejdertilfreds-
hed, idet medarbejderne synes, at mulighederne for vidensdeling og sparring er blevet bed-
re, og der er sterre muligheder for specialisering. Dette betyder ogsa, at den centrale admi-
nistration kan | gse opgaver, som mindre, administrative enheder ikke kan handtere.

Stordriftsfordel ene opnas desuden igennem samarbejde med andre uddannel sesinstitutio-
ner, for eksempel ved sterre investeringer. | dag er EUC Sjadland veat i et administrativt
fadlesskab, som handterer en fadles server for |ledel sesrapporteringssystemet Accostat.

Kendetegnet for arbejdet med de administrative opgaver paA EUC Sjadland er viljen til at
forbedre. Der laves kontinuerlige forbedringer af opgaverne og nye arbejdsgange. Der ar-
bejdes kontinuerligt med at fjerne dobbeltarbejde og minimere uudnyttede ressourcer. Me-
get af forandringsarbejdet gér ud pa at forandre kulturen i institutionen igennem at skabe
en mere samarbejdsorienteret, fleksibel og performanceorienteret organisation. Derfor er
der ogsaindfart flekstid, og der rader frihed under ansvar. Desuden er opgavetyperne ren-
gering, bygningsdrift og kantinedrift lagt sammen for at skabe synergieffekter og muligge-
re samarbejde pa tvaa's af forskellige opgaveomréder.

Endelig er EUC Sjadland fokuseret pa at servicere kunderne, det vil sige elever og lagere,
og arbejder meget med forventningsafstemning. Institutionen er tydelig med at definere og
synliggare, hvilke opgaver og hvilket serviceniveau som administrationen tilbyder for at
opnd en hgjere tilfredshed med administrationens leverancer. Midlertidige forringel ser i
serviceniveauet, der for eksempel skyldesferie eller sygdom, meldes ud i organisationen.
Kundefokuset resulterer i et fokus pa, hvilke opgaver der skal |@ses,og at fa dem last effek-
tivt.

Som det fremgér af eksemplet, har kulturaendringen vaaet en vaesentlig succespara-
meter for institutionen.

Selve besparelsen er ikke opnaet igennem den aandrede kultur, men den har skabt
grundlaget for, at der kunne skabes en institution med decentralt raderum og en cen-
traliseret administration, som kunne opna en hgjere effektivitet.
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7.6. Opsummering: Bedste praksis

Interviewene med de effektive ingtitutioner indikerer, at hgj effektivitet kan opnas
ved:

Stordriftsfordele som falge af institutionens sterrelse, der for eksempel kan opnas
ved fusioner.

Stordriftsfordele som falge af anvendelse af administrative fadlesskaber.
Udlicitering af opgaver til private leverandarer.

Andring af institutionernes kultur.

Proceseffektivisering, f.eks. gennem | SO-certifiering.

Anvendelse af nye teknologiske |agsninger, f.eks. gennem forenkling og automati-
sering af forretningsgange.

Desuden indikerer de gennemfarte interview, at en gget effektivitet ikke behever at
betyde forringet kvalitet, idet de effektive institutioner ogsa oplever, at deres initia-
tiver har resulteret i en bedre opgavekvalitet.

Fadleskarakteristikagne ved disse forskellige mader at opna en hgj effektivitet paer,
at der er fokus pa at:

Formindske ikke-produktiv tid gennem:

o At forgge opgavevolumen og derved sikre, at der er tilstraekkelige opgaver
til, at medarbejdernes tid kan udnyttes bedst muligt.

o Fysisk flytning af medarbejdere sdledes, at de medarbejdere, der |gser den
samme type opgave, sidder samlet. Derved kan opgavernes fordel es bedst
muligt mellem medarbejderne.

Vurdere opgavernes procesforlgb, eventuelt kombineret med opf@igning og re-
vurdering af procesforlgbet.

Automatisere processer, ved at rutineopgaver udfares systemunderstettet for der-
ved at minimeres ressourceforbruget.

Indhgstningen af besparelser kraaver vedvarende |edel sesmaessig opmaaksomhed
0g |gbende opfelgning.

Der er et kontinuerligt fokus pa fortsat at lave effektiviseringer og kvalitetsfor-
bedringer.
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8. Barrierer og centrale opgaver
ved scenarierne

| dette afsnit kortlasgges barriererne og centrale opgaver ved implementeringen af de
fem forskellige scenarier.

8.1. Barrierer for oprettelse af feellesskaber

Der findes i dag en rakke barrierer for at kunne implementere de fem scenarier.
Dels er der nogle juridiske barrierer, som er fastsat fra centrale hold, dels nogle bar-
rierer, der er baseret pa samfundsmaessige forhold, f.eks. udbud af kvalificeret ar-
bejdskraft, og dels nogle barrierer i forhold til den enkelte institution, f.eks. i forhold
til institutionernes aktive deltagelse i implementeringen.

Juridiske barrierer

For alle scenarier undtaget scenariet med uaandret opgavel gsning kan der vaae juri-
diske og lovmaessige forhold, der kan udgere barrierer for implementeringen. Der
kan veae tale om konkrete bestemmelser omkring ansvar i forhold til disponering af
midler, dokumentationen omkring transaktionssporene, regnskabs- og revisionsan-
svar mv. Det er vassentligt, at der foretages en fuldstaendig analyse af de forskellige
juridiske forhold, sdledes at disse kan tamnkes ind og handteresi implementeringen.

| forbindelse med interview med institutionerne har Deloitte identificeret sealigt to
juridiske barrierer:

e Bekendtgerelse om oprettelse af administrative fadlesskaber.
e "Tvindlovgivningen".

Fedles for de to barrierer er, at de modvirker institutionernes mulighed for at isolere
risikoen ved at oprettet starre fadlesskaber (f.eks. ved at oprette et selskab). Barrie-
ren bestdr i, at nationale fadlesskaber er sa store og omfatter s& mange institutioner,
at sifremt fadlesskabet ikke leverer den aftalte kvalitet eller ikke leverer ydelserne
rettidigt, risikerer saaligt veatsinstitutionen at skulle patage sig et ansvar. Institutio-
ner, som vi har interviewet, har derfor afholdt sig fra at udvide deres administrative
fadlesskab.

Endvidere er der i bekendtgerelsen krav til bestyrel sesrepraesentation for ale delta
geringtitutioner. Den direkte institutionsdeltagelse i fadlesskabets bestyrelse ma for-
ventes at betyde, at store fadlesskabers bestyrelser vil blive sa store, at de ikke lan-
gere kan vage effektive.

Disse to barrierer harmonerer ikke med oprettelsen af scenarierne flere nationale
fedlesskaber og ét nationalt fedlesskab. De mindre, regionale fadlesskaber, udlicite-
ring og fusioner maikke forventes at vage i modstrid med disse to barrierer, da ana-
lyserne har vigt, at institutionerne allerede kan anvende disse.

Behov for kompetencer

Nar en institution far lgst dele af sine opgaver af en ekstern leverander enten af en
privat leverander eller i et administrative fadlesskab, vil institutionen i et vist om-
fang have behov for at kontrollere, om de leverede ydelser lever op til aftalerne. For
de fleste mindre ingtitutioner vil denne opgave vaae ukendt, og derfor er der behov
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for at skaffe de ngdvendige kompetencer enten igennem rekruttering eller uddannel-
se. Denne opgave vil for institutionerne samlet set formodentligt vaare ganske omfat-
tende. Issa de mindre ingtitutioner kan ikke forventes at have denne type kompeten-
cer til radighed. | de mindre, regionale fadlesskaber vil kontrolopgaven vaare mere
begramset, idet ingtitutionen har langt mere direkte indflydelse pa fadlesskabets op-
gavel gsning og derved ogsa pa kvaliteten.

Herudover vil det i scenarierne med é nationalt fadlesskab og flere nationale fadles-
skaber vage ngdvendigt at rekruttere mange nye medarbejdere, da det vil vaare svaat
at flytte medarbejdere over lange afstande. Med det nuvegrende jobmarked kan det
vage meget svaat at skaffe tilstraskkelig kompetente ressourcer. For scenarierne fu-
sioner, uaandret opgavelgsning, udlicitering og mindre, regionale fadlesskaber vil
disse problemstillinger ikke veare saarligt udbredte.

Afhaengighed af et privat udbud

Safremt opgaverne udliciteres, er det ngdvendigt, at der er et privat marked, som har
tilstragkkeligt med ressourcer til at 1afte opgaven, og i forbindelse med opgaver, der
kraever lokal tilstedevearelse, at der ogs er en lokal repraesentation.

Barrierer for lokal forandring

| alle scenarier bortset fra scenariet med mindre, regionale fadlesskaber ska en vee
sentlig del af forandringerne udferes af institutionerne. Eksempelvis skal institutio-
nerne tilpasse deres opgavel gsning til at samarbejde med eksterne leveranderer, hvis
opgaven udliciteres.

| scenariet ét nationalt fadlesskab er der en vaesentlig barriere for, hvorvidt de nad-
vendige forandringer gennemfares i ingtitutionerne, idet scenariet kraaver en vassent-
lig statslig involvering og formodentligt et vist element af deltagelsestvang. Derved
reduceres ingtitutionernes raderum og kontrol. Det kan derfor ikke forventes, at alle
ingtitutionerne aktivt vil understette denne type forandringer.

| de gvrige scenarier er implementeringen drevet af institutionerne selv, og derfor
ma det forventes, at der vil vage en starre parathed til at foretage lokale forandrin-
ger. Det ma dog fortsat forudsadtes, at indgaelse i fadlesskaber med andre ingtitutio-
ner vil medfare, at der skal andres pa medarbejdernes roller, opgaverne og medar-
bejdersammensagtningen. Dette ma forventes at udgere en barriere for en succesfuld
implementering. Endvidere stilles der ved implementering af store fadlesskaber ster-
re krav til den lokale forandring, for eksempel ved at medarbejdere afskediges i ste-
det for at blive overfart. Dette ma forventes at medfere, at der er starre barrierer ved
starre fadlesskaber.

Realisering af gevinster

En veesentlig del af gevinsterne bestar i personaletilpasninger i institutionerne. Det
betyder, at for at realisere gevinsterne er det institutionerne selv, som skal foretage
de nadvendige tiltag.

Derfor vil der ud over barriererne for at gennemfere forandringerne ogsa vaae barri-
erer knyttet til, at institutionerne skal gennemfare medarbejdertilpasninger. Det ma
forventes, at des starre tilpasninger, der skal realiseres, des starre er barriererne for,
at institutionerne modarbejder realiseringen.
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Et nationalt fad|esskab-scenariet er yderligere belastet af, at institutionerne har min-
dreindflydelse, og deres rdderum er blevet reduceret. Derfor ma det forventes, at in-
stitutionerne modarbejder realiseringen af gevinster.

| nedenstdende tabel er barriererne for de forskellige scenarier opsummeret.

TABEL 8.1 OPSUMMERING AF BARRIERER

Barrierer Scenarier

1. Usendret 2. Mindre, 3. Flere 4. Et nationalt | 5. Udlicitering 6. Fusionering
regionale nationale feellesskab
feellesskaber | feellesskaber

O | = Meget stor

Juridiske barrierer

Behov for
kompetencer

Afheengighed
af privat udbud

Barrierer for lokale
forandringer

Barriere for realise-
ring af gevinster

Samlet vurdering
af barrierer

L 1O 0000
[yl @ (| O] (|
000 00
ve 00
| »| w| O w|C

6 00

Udover de ovenstéende barrierer kraaver en succesfuld drift af administrative fadles-
skaber og tilfredshed hosinstitutionerne, at der anvendes en styringsmodel, som sik-
rer a de administrative fadlesskaber har |gbende fokus pa opfyldelse af ingtitutio-
nernes behov for bade kvalitet og service.

Safremt barriererne ikke handteresi tilstragkkeligt omfang er der risiko for, at poten-
tialet ikke kan realiseres og/eller at servicen i fadlesskabet forringes.

Ud over de forskellige barrierer er der en rakke centrale elementer i at sikre en ef-
fektiv implementering. | naeste afsnit er disse gennemgaet.

8.2. Centrale elementer for en effektivimplemen-
tering

| dette afsnit beskrives de mest centrale forudsagninger for, dels at implementerin-
gen af et administrativt fadlesskab ska lykkes, dels at de opstillede malsagninger
omkring de gnskede gevinster realiseres. En effektiv implementering kraever:

e Udarbgdelse af et egentligt beslutningsgrundlag for, hvilket scenario der kan
vadgesi den konkrete situation.

e Opbakning frainteressenter.
e En effektiv styregruppe, der kan tage de nagdvendige beslutninger.

e Etablering af et programkontor, som kan sikre, at implementeringens mal sagnin-
ger opnastil rette tid og inden for budget.
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e Implementering gennem en raskke projekter for at mindske kompleksiteten i saa-
ligt de store fadlesskaber.

e Styring af investeringer og malsatninger.
e Gevinstrealisering styres og malesfor at sikre, at gevinsterne hgstes.
e |dentifikation og styring af risici

e Kommunikation og forandringsledelse for at sikre, at ingtitutionerne er klar til
forandringen.

e Fokus pa kundetilfredshed for at sikre, at institutionerne i sidste ende opnér for-
delene.

| det efterfglgende er de enkelte centrale forudsagninger for en effektiv implemente-
ring gennemgaet med udgangspunkt i den antagelse, at det er besluttet at implemen-
tere det mest komplekse scenario med ét til tre nationale fadlesskaber, idet dette
bedst illustrerer de udfordringer, som ma forventes. Det antages endvidere, at scena-
riet etableres af en central statslig enhed.

Udarbejdelse af et beslutningsgrundlag

Denne analyse har afdaskket et samlet potentiale, som kan realiseres ved at imple-
mentere administrative fadlesskaber. Analysen kan derfor ikke anvendes som egent-
ligt bedlutningsgrundlag til at implementere konkrete fadlesskaber. Til brug for at
bedlutte at implementere konkrete fedlesskaber skal der laves et egentligt beslut-
ningsgrundlag for hvert fadlesskab, der oprettes. Dette skal som minimum indehol-
de:

e En afklaring af fadlesskabets volumen.

e Fastlagelse af, hvilke opgaver som ingtitutionerne fortsat skal lgse, og hvilke
der overgar til fadlesskabet.

e En afklaring af, hvor fadlesskabet skal placeres.

e Nulpunktsmalinger for hver institution, som omfatter dels nuvaarende ressource-
forbrug, og dels kvalitet i opgavel gsningen.

e Fastlamygelse af omkostninger til implementering af fadlesskab.

e En gkonomisk analyse af besparelsen i det konkrete fadlesskab og for den enkel-
teinstitution.

e Fastlagggelse af styregruppens sammensagning, ansvar og raderet.
e Fastlamygelse af, hvordan implementeringen skal gennemfares.

e Fastlagygelse af institutionernes pligter og ansvar.

e Fastlagygelse af kompetencebehov.

e Tidsplan.

Bedlutningsgrundlaget er en vassentlig forudsegning for det efterfglgende arbejde
med at implementere fadlesskabet. For at sikre et gjerskab fra de ansvarlige for im-
plementeringen er det en forudsadning, at udarbejdel sen af beslutningsgrundlaget fo-
retages af de institutioner eller den centrale statslige enhed, som forestar den fakti-
ske implementering.
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Opbakning fra interessenter

Implementeringen af nationale fadlesskaber vil vaare bade kompleks og udfordrende,
idet denne indebarer fglgende aandringer:

e Roller og ansvar i institutionen aandres.

e Kultureni institutionen aandres.

e Medarbejdere skal flyttes og i nogle tilfad de af skediges.
e Leveranderer skal udskiftes.

e Der skal afsates ressourcer og foretages bade centrale og lokale investeringer i
forhold til ledelsenstid til tilpasning af processer, uddannelse mv.

e Negative konsekvenser af beslutningen kan komme i medierne.
e Gevinsterne bliver farst synlige et stykke tid efter, at investeringen er foretaget.

Det er derfor centralt, at de involverede nagleaktarer, herunder lederforeninger, bak-
ker synligt og vedholdende op omkring udviklingen og etableringen af nationale
administrative fad|esskaber.

Gennem vores interview med institutioner, som tidligere har gennemfart sammen-
lagninger, er det tydeligt, at succes ikke afhaanger af systemer og processer, men i
langt hgjere grad af evnen til at:

e Fastholde malsaaningerne og ledel sens opbakning gennem hele forl gbet.
e Motivere medarbejdere og arbejde indgéende med forandringsledel se.

e Holde fokus pa kundernes behov.

e Styre forandringsprocessen gennem veltilrettel agt projektledel se.

Det er Deloittes erfaring at i store, flerarige forandringsprojekter er den hyppigste
arsag til manglende opfyldelse af malsaningerne, at ledelsens opbakning gradvis
forsvinder, i takt med at andre projekter opnar hgjere opmaaksomhed og prioritet.
Derfor er det ngdvendigt at fastholde interessenternes opbakning til projektet gen-
nem hele dets forlgh. Hvis dette ikke kan opnas, udger det en risiko for projektets
succes.

Ved opbygningen af mindre, regionale fadlesskaber, hvor implementeringen er dre-
vet af ingtitutionerne selv, er der markant mindre udfordringer vedragrende interes-
sentopbakning, idet modstand fra institutionerne (udmantet gennem lederforenin-
gerne) vil vaae mindre.

En effektiv styregruppe

Nadvendigheden af en effektiv styregruppe er indlysende, idet denne skal patage sig
den nadvendige rolle som strategisk beslutningstager i relation til forandringspro-
grammet. Da styregruppen er den ultimative gjer af programmet, omfatter mandatet
falgende udfordringer:

e Formulering af vision, strategi, retning og malsatninger for programmet.
e Fastlamygelse af omfanget af ydelser og services for det administrative fadlesskab.

e Koordinering af det samlede program i forhold til omverdenen.
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e Godkendelse af kommunikationsplan for programmet.

e Lgbende opfaigning pd programmets status og stette til afhjadpning af forhin-
dringer, herunder vedrgrende ressourcer og interessenter.

e Godkendelse af prismodel for kunderne hos det administrative fadlesskab.
e Sikring af gevinstrealisering uden for det administrative fadlesskab.

Uden en effektiv styregruppe, som i en bred forstael se sponserer programmet, giver
klarhed om mélsagtningen og tager de nadvendige beslutninger rettidigt, risikerer
programledel sen at miste fokus med delvis og/eller utilstragkkelig implementering til
falge.

Etableringen af en effektiv styregruppe er en forudsagning for en succesfuld imple-
mentering i alle scenarier. Forskellen er, at ved et stort scenario som ét nationalt fad-
lesskab er der flere interessenter, der alle ma forventes at enske at vagre repraesente-
ret i styregruppen, hvilket ikke er muligt. Dermed er det svagrere at opna accept for
styregruppens beslutninger.

| de mindre, regionale fadlesskaber, ved fusioner og i forbindelse med udlicitering
indgdr ingtitutioner selv i styregruppen, derved opnas en mere direkte sammenhaang
mellem styregruppen og institutionen.

Etablering af et programkontor

Implementeringen af nationale fadlesskaber er en kompleks, flerdrig udfordring,
som skal bringe adskillige partner sammen. Det involverer et stort antal projektmed-
arbejdere, bergrer flere tusinde medarbejdere og skal resultere i store omkostnings-
reduktioner. Projekternes samlede succes vil derfor afhaenge af klare og tydelige be-
skrivelser af roller og ansvar.

Etableringen af ét nationalt administrativt fedlesskab er i omfang, sterrelse og kom-
pleksitet af en natur, som ngdvendigger etableringen af et programkontor. Det er
programkontorets opgave, at’:

e Sikreleverancernei de enkelte projekter samt opfelgning herpa

e Opna de gnskede malsagninger og sarge for, at investeringerne bliver anvendt
bedst muligt i forhold til disse.

e Koordinere projekterne med henblik pa at minimere overlap/huller og identifice-
re og styre afhamgigheder mellem projekter.

e Styre og male gevinstrealisering.

e Identificererisici og handtere problemer.

e Udarbejde og implementere en kommunikationsplan.
e Fastholde fokus pa kunder og kundetilfredshed.

Programkontoret skal have ansvar for at levere det samlede resultat med reference til
styregruppen mv. Kontoret skal besta af personer med erfaring inden for programle-
delse og etablering af administrative fedlesskaber.

® Indholdet af de fleste af de naevnte opgaver beskrivesi de falgende delafsnit.
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Ved implementering af mindre, regionale fadlesskaber vil der ikke vaae behov for
et egentligt programkontor, idet projektets kompleksitet er langt mindre, og der ikke
er behov for opdeling i mange projekter. | stedet ber der etableres et fast projekt-
team, der suppleres med ngglekompetencer inden for de relevante fagomrader.

Implementering gennem en reekke projekter

Styregruppen og programkontoret etableres sdledes, at de enkelte projektteam kan
fokusere pa at definere og implementere deres konkrete projekt. Opgaverne for det
enkelte projekt vil vage:

e Fastlamygelse og prascisering af projektets malsaning.

e Udarbejdelse af detajeret opgave- og tidsplan med angivelse &f roller, ansvar og
ressourceestimater.

e Detaljerede gkonomiske estimater for investeringer og gevinster.
e Eventuel indgdelse af aftaler med underleverander(er).

e Handtering af risici.

e FEtablering af projektorganisation og projektfaciliteter.

e Udarbegjdelse og implementering af kommunikationsplan og forandringsedelse
for projektet.

Portefaljen af projekter ber ssmmensadtes efter en ngje vurdering &f risici, investe-
ringer og gevinster. De enkelte projekter bar have en forholdsvis kort levetid (12-24
maneder) med klar oplistning af mélsaetninger og en leveranceplan med tydeligt an-
givne delleveringer/milepade.

Projektlederens rolle vil vaae at sikre, at ovenstdende opgaver varetages. Projektle-
deren rapporterer til programkontoret.

For mindre, regionale fadlesskaber vil omfanget af projektet ikke veae s stort, at
det nadvendigvis skal opdeles i flere projekter. | stedet kan projektet opdeles i en
reskke delprojekter.

Gevinstrealisering styres og males

Uden det rette fokus pa at styre og male de opnaede gevinster og fordele risikerer
programmet at komme i en situation, hvor gevinsterne ikke er synlige, og dermed
miste opbakning til projektet fra staten. For at fastholde statens fortsatte opbakning,
er det pakraevet, at programkontoret lgbende kan pavise de opnéede gevinster og
fordele.

For at indfri malsaetningerne er det sdledes vores erfaringer fralignende projekter, at
etableringen af en formel proces til at styre og mae gevinstrealiseringen er en ngd-
vendighed. De aktiviteter, som ma anbefales, indeholder:

e Et samarbejde mellem styregruppen og programkontoret for at identificere omra
derne for gevinstrealisering.

e En officiel statusrapport, som distribueres til alle relevante interessenter hvert
kvartal med en udferlig oplistning af realiserede gevinster (malbare og ikke-
malbare) og investeringer, inklusive status pa de enkelte underliggende projekter.
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e En officiel arlig plan for, hvilke projekter der planlasgges igangsat med en oplist-
ning af forventede gevinster og investeringer.

Risici identificeres, og problemer styres og handteres

En sa stor forandring som administrative fadlesskaber rummer en raskke indbyggede
risici. Programkontoret har det overordnede ansvar for at identificere risici samt
ivagksadte aktiviteter for at imadega og minimere disse. Eksempler parisici er:

e Manglende ressourcer eller ekspertise til at sikre projektets leverancer.

Ul gste problemer, som stopper det enkelte projekt og kan medfgre forsinkel se af
den samlede implementering.

Pavirkninger fraandre initiativer (f.eks. nyt SU-system).

Tilgeengelighed af for eksempel faciliteter og it-infrastruktur.

e Systemmaessig integration.

Eventuelle lovgivningsmaessig aandringer €eller barrierer.

| de tilfadde, hvor risici overgar til reelle problemstillinger, er det atafgerende, at
der er kompetente ressourcer til radighed, som kan adressere og |gse problemerne
inden for en acceptabel tidshorisont. Erfaringerne viser, at dette er et af de omrader,
som ofte undervurderes i store implementeringer af administrative fadlesskaber, og
som konsekvent medfarer lav kundetilfredshed.

For et program af naavagende starrelse og kompleksitet er der mange interessenter
involveret, og der vil opsta situationer, hvor der skal traffes beslutninger, som ikke
ale vil vage enigei. For at |gse problemstillingerne og dermed realisere mal satnin-
ger og gevinster er det ngdvendigt, at programkontoret forméar og har mulighed for
at tradffe beslutninger og igangsadte nagdvendige aktiviteter.

| de mindre, regionale fadlesskaber er konsekvenserne af, at en risiko faktisk ind-
tradffer mindre end i de store, men det betyder ikke, at risikostyring ikke er vaesentlig
for en succesfuld implementering.

Kommunikation og forandringsledelse som katalysator

| sin yderste konsekvens afhaanger succesen af, at medarbejderne og de interne kun-
der accepterer udviklingen og tilpasser sig forandringerne. Handteret korrekt og med
respekt for de involverede kan kommunikation og forandringsledel se benyttes som
en katalysator for forandringen i sig selv.

Etableringen af administrative fadlesskaber vil fa stor indflydelse pa de medarbejde-
re, som i dag arbejder inden for de berarte omrader, og for de interne kunder, som
modtager ydelser og services herfra. Hoveddelen af de identificerede gevinster
kommer fra reduktion i arsvaak pa besatte og ubesatte stillinger. Herudover foran-
dres stort set ale jobbeskrivelser og jobindhold, organisationsstrukturer og referen-
cer, og medarbejderne skal benytte nye processer og systemer.

Hvis medarbejderne ikke handteres tilfredsstillende, bliver overgangen til admini-
strative fadlesskaber risikabel, og de forventede gevinster udebliver pa trods af de
vassentlige investeringer.
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Erfaringsmaessigt opnas de bedste resultater, nar interessenterne, specielt medarbej-
dere, fagforeninger og interne kunder, involverestidligt i implementeringsprocessen.
Denne involvering indeholder blandt andet:

e Entidlig kortlaggning af alle vassentlige interessenter.

e Envurdering af de enkelte interessenters behov for information og indflydelse pa
implementeringsprocessen.

e Udvikling af en kommunikationsplan med klar angivelse af roller og ansvar.

e Udarbegidelse af kommunikationsmateriale til forskellige interessentgrupper og
informationskanaler.

e Proaktiv kommunikation med alle interessenter.

e Identifikation af medarbejdere, som vil vage parate til at overflytte til de nye ad-
ministrative fadlesskaber.

e Indsatsfor at finde aternativ ansadtel se for ikke-overflyttede medarbejdere.

e Udarbejdelse af kursuskatalog til medarbejdere, som skal bestride nye positioner,
processer og teknologier.

Handteret korrekt med respekt for den enkeltes behov kan medarbejdernes tilfreds-
hed pavirkes positivt via nye stillinger med fokus pa opfyldelse af kundebehov og
mere vaadiskabende aktiviteter samt en sterre organisation, som tilbyder bedre kar-
rieremuligheder og dybere faglig specialisering.

Flere undersggel ser, heriblandt fra Deloitte, viser, at kommunikation og forandrings-
ledel se ofte undervurderes. Ledere af igangvaaende administrative fadlesskaber an-
giver kommunikation og forandringsledelse som det vaesentligste omrade, de ville
@ge indsatsen pd, hvis de senere hen skulle igennem en lignende implementering.

I mindre, regionale fadlesskaber er kommunikations- og forandringsl edel sesopgaven
stort set lige sd omfattende som i store fadlesskaber. Forskellen bestdr i, at ingtituti-
onen er mere direkte involveret i selve implementeringen dels gennem ledel sesdel -
tagelsen i styregruppen, og dels ved at nogle af institutionens medarbejdere ogsa vil
skulle deltage i selve projektet.

Kundetilfredshed ma vaere i fokus

Ved etableringen af et administrativt fadlesskab | @ses opgaverne ikke laangere i sup-
portfunktioner inden for institutionen, men opererer nu som en selvstamdig enhed.
Som en konsekvens heraf skal fokus pa kunderne og kundetilfredshed have den hg-
jeste prioritet for at opna de forventede resultater.

Det dedikerede fokus pa kunder skal gennemsyre det administrative fadlesskab og
vil oftest indehol de faglgende punkter:

Serviceaftaler (SLA) og preestationsmaling

Der skal udfaardiges serviceaftaler med de interne kunder hos det administrative fad-
lesskab, som beskriver, hvilke ydelser og services der skal leveres, samt pa hvilket
niveau disse leveres. Serviceaftaler er ngdvendige for at afklare forholdet mellem
det administrative fadlesskab og dets interne kunder.
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Serviceaftalerne skal indeholde en raskke praestationsmalinger, sa evnen til at levere
kan males objektivt i forhold til omkostninger, tid og kvalitet. Dette vil medfere:

e Forventningsafstemning omkring serviceniveauet. En skriftlig serviceaftale for-
starker fokuseringen pa kunder og de éarlige forhandlinger om fremtidige ser-
viceniveauer og er med til at styre det administrative fadlesskab i retning af kun-
dernes gnsker.

e En objektiv maling af servicei forhold til tidligere, det vil sige far etableringen af
administrative fed|esskaber. Denne maling er igen med til at forstaarke en prassta-
tionskultur, hvor kontinuerlige forbedringer og forbedret kundeservice bel gnnes.

En forudsagtning for at kunne indgai den objektive dialog med de interne kunder er,
at information indsamles omkring service og praestationsniveauer inden etabl eringen
af det administrative fadlesskab. Organisationer, som forsgmmer dette, ender ofte
med at bruge mange ressourcer pa at handtere udokumenterede, falelsesladede pa
stande om "hvor godt det var i gamle dage".

Handtering af fejl og problemer

Nar ting gar galt, sd forsgg at "overkompensere'. En meget central pointe i vores er-
faringer og undersegelser siger, at et administrativt fadlesskabs evne til at |@se pro-
blemer og fejl hurtigt og effektivt ger den essentielle forskel over for de interne
kunder i forhold til, om fadlesskabet bliver en succes eller €. En kundeklage reprae
senterer en mulighed for at vende en negativ kundeoplevelse til en positiv (eller i det
mindste en neutral). For at opna dette er det altafgerende ikke kun at | zse problemet,
men at gere det pa sddan en made, at det medferer et minimum af forstyrrelse for
den interne kunde. Det er ikke tilfredsstillende, hvis kunden skal bruge forholdsvis
meget tid og energi pa at fa lgst problemet, eller hvis processen omkring at fa last
problemet ikke er kundevenlig. Det skal veare nemt for kunderne at bede om hjadp
0g nemt at modtage hjad pen.

Ggar det nemt at veere kunde

Der er ikke nogen entydig optimal made for de interne kunder at kommunikere med
det administrative fadlesskab pa. Nogle kunder foretraskker telefonsamtaler eller
mgder, og andre har det bedst med selvbetjening. Selvom det ikke vil vaae muligt at
efterkomme alle kunders prafferencer, bar ledelsen i det administrative fadlesskab
ngje vurdere de forskellige muligheder med henblik pa at skabe en hgj kundetil-
fredshed.

Ngglekundemgader

Det anbefales, at der oprettes et ngglekundeforum. Maderne kan for eksempel hol-
des kvartalsvis, men dog oftere i opstarten. Emnerne begr vagre praestationsmalinger,
serviceoplevel ser, planlagte andringer og forbedringer osv. Deltagernei et sidan fo-
rum har saledes en forpligtelse til at holde deres egen organisation opdateret pa em-
ner, som bliver bergrt pa mederne. Herved opnas en bred og bedre forankring af dia-
logen mellem det administrative fadlesskab og de interne kunder.

Kundetilfredshed er som anfart malet. Uden stette fra de interne kunder kan et ad-
ministrativt fadlesskabs eksistens trues. Utilfredse kunder medfarer utilfredsstillende
samarbejde, hvorved de interne kunder ikke fuldfarer deres andel af opgaver og an-
svar samt ikke proaktivt hjadper det administrative fadlesskab med at opna forbed-
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ringer. For at vagre pa balgelaangde med deres interne kunder, skal lederne af det
administrative fadlesskab gare brug af en rakke forskellige midler:

e Fadlesmal for forbedringer.

e Serviceaftaler.

e Hyppige gensidige besag.

e Fadles kommunikation.

Det handler om kontinuerligt at vegre i ted dialog og samarbejde med kunderne.

| mindre, regionale fadlesskaber, hvor kunden er tedtere pa fadlesskaber, vil meget
af den forventningsafstemning, der er i kundefokusopgaven ske Igbende i den dia-
log, som er mellem institutionen og fadlesskabet og gennem det netvaak, som bliver
etableret i forbindelse med oprettelsen af fadlesskabet. Desuden er ledelsen i den
enkelte ingtitution ofte repraesenteret i fadlesskabets bestyrelse og har derigennem en
meget stor mulighed for at pavirke fadlesskabet. Derfor vil der i mindre, regionale
fed|esskaber vaae behov for et mindre formaliseret kundefokus.

Ud over de centrale udfordringer for at etablere administrative fadlesskaber er der en
raskke forskellige barrierer for at oprette de forskelle fadlesskaber.
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9. Opsamling

Pa baggrund af de foregaende analyser kan de seks scenarier opsummeres somi ne-
denstdende tabel.

TABEL 9.1 SAMMENSTILLING AF SCENARIERNES KENDETEGN
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Bilag 1: Opgavekommissorium

Kommissorierne for neavaarende analyser er gengivet nedenfor.

Kommissorium 1:

"Til finansiering af de administrative opgaver, der knytter sig til de uddannelsesinstitutio-
ner, som staten overtager fraamterne pr. 1. januar 2007, er der afsat en gkonomisk ramme
p& 197,8 mio. kr. i 2007. Den gkonomiske ramme skal daskke samtlige administrationsud-
gifter vedrarende de overtagne undervisningsinstitutioner, herunder udgifter til bl.a. lan-
administration, revision og it, hvilket forudssgter en hensigtsmaessig organisering af opga-
vevaretagel sen, s stordriftsfordele mv. udnyttes.

Samlingen af de amtslige opgaver i staten indebaarer et ekstraordinaat effektiviseringspo-
tentiale. PA @-udvalgets mede den 2. juni 2006 blev det derfor besluttet, at samtlige admi-
nistrative opgaver, der overfares fraamterne til staten, underlaggges et generelt effektivise-
ringskrav pa 5 % arligt i perioden 2008-2010 — svarende til i at 15 %. De administrative
opgaver, der knytter sig til de overtagne undervisningsinstitutioner, er underlagt effektivi-
seringskravet pa 15 %.

Med henblik pa at kortlasgge organiseringen og identificere mulige effektiviseringspotenti-
aler bade pa kort og langere sigt vedrgrende de administrative opgaver pa gymnasierne,
SOSU-skolerne og VUC’erne igangsadtes et analysearbejde.

Analysearbejdet har til formd at undersage og komme med anbefalinger til, hvordan de
administrative opgaver pa de tre institutionsomrader |@ses mest effektivt.

Analysearbejdet skal med henblik herpa for det farste kortlaagge, hvordan lasningen af de
administrative opgaver sker efter 1. januar 2007 med saaligt fokus pa de institutioner, der
har vagret gennem overvejelser om deres fremtidige organisering, idet felgende spergsmal
blandt andet skal besvares:

e Hvilke typer administrative opgaver knytter sig til undervisningsomradet (HR, regn-
skabsaflsgygel se, it-support mv.)?

e Hvilke typer administrative opgaver planlasgger institutionerne selv at lgse, og hvilke
planlagyges lgst i et administrativt fadlesskab?

e Hvor mange ressourcer, herunder medarbejdere, forventer institutionerne at anvende
paadministration i 200772

e Hvilke administrative fadlesskaber eksisterer allerede pa undervisningsomréderne i
dag? Og hvilke opgaver |gser de?

e Hvad anvendes pd administration pa andre uddannelsesinstitutionsomrader, der er
sammenlignelige?

Kortlaggningen omfatter ikke opgaver vedragrende bygningsadministration og den del af
|anadministrationen pa omradet, der allerede er udliciteret til to sterre private virksomhe-
der.

Anaysearbejdet skal for det andet identificere det effektiviseringspotentiale, der knytter
sig til oprettelsen af administrative fadlesskaber samt gvrige organisatoriske tiltag og finde
eksempler pa bedste praksis, idet fglgende spargsmal blandt andet skal besvares for hvert
omrade:
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e Hvilke typer opgaver vil hensigtsmasssigt kunne placeres pa henholdsvis centralt ni-
veal, paingtitutionerne og i administrative fadlesskaber?

e Hvilket effektiviseringspotentiale viser erfaringerne fra andre sammenlignelige omré-
der, at oprettelsen af administrative fadlesskaber skaber?

e Huvor stor en volumen ska indgd i administrative fadlesskaber for at sikre den starst
mulige effektiviseringsgevinst?

e Hvad vurderes effektiviseringspotentialet at vaae ved oprettelse af administrative fad-
lesskaber i hele landet? Potentialet ber vurderes savel i forhold til den valgte indret-
ning af den administrative opgavelgsning pr. 1. januar 2007 som i forhold til sammen-
lignelige omréder.

e Huvilke andre metoder (f.eks. udlicitering, fusioner med andre former for selvejende
uddannel sesinstitutioner) kan anvendes til at opna en mere effektiv opgavevaretagelse
af de administrative funktioner, og hvad vurderes effektiviseringspotentialet ved disse
at vage?"

Kommissorium 2

"1 sammenhaang med den igangsatte analyse af den administrative organisering pa gymna-
sier, SOSU-skoler og VUC’er gennemfares der pa tilsvarende vis en undersagelse af er-
hvervsskolerne, der kortlaggger den nuvaarende administrative opgaveorganisering og iden-
tificerer det effektiviseringspotentiale, der knytter sig til anvendelsen af administrative
fadlesskaber mv. Undersagel sen skal omfatte fglgende elementer:

1. Dataindsamling: Fordeling af administrationsudgifter pd uddannel ser

Der skal foretages en dataindsamling, der kortlasgger den administrative ressourceanven-
delse pa erhvervsskolerne. Kortlesgningen skal blandt andet gere det muligt at fordele in-
stitutionernes administrationsudgifter pr. drselev pa de forskellige typer af uddannelser,
som de udbyder (hhx, htx, erhvervsuddannelser mv.). Data skal veae sammenlignelige
med de data, der er indsamlet i forbindelse med analysen af de almene gymnasier, sa det er
muligt at sammenligne ressourceforbruget pa hhx/htx og stx.

2. Beskrivelse: Nuvaarende organisering og ressour ceanvendelse

Den nuvaaende administrative organisering beskrives kort, og den administrative ressour-
ceanvendel se knyttet til henholdsvis hhx og htx beskrives.

3. Analyse: Intern benchmarking mellem skoler og identifikation af bedste praksis

Pa baggrund af de indsamlede data foretages en intern benchmarking af erhvervsskolernes
administrative udgifter knyttet til henholdsvis hhx og htx. Formélet med benchmarkingen
er at identificere og beskrive bedste administrative praksis pa henholdsvis hhx og htx.

4. Vurdering: Opgerelse af effektiviseringspotentiale
Felgende effektiviseringspotentialer beregnes:

1. Effektiviseringspotentialet knyttet til at |afte skolerne op pa niveau med bedste praksis
med den nuvagrende organi sering.

2. Effektiviseringspotentialet knyttet til at indfare en mere effektiv organisering i form af
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for eksempel sterre administrative fadlesskaber.”
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Bilag 2: Detaljeret nedbrydning
af administrative opgaver

@konomi og planlaegning
Taxameter- og tilskudsadministration mv.

Overordnet planleegning og ressourcestyring

Ekstern rapportering, arsrapport (inkl. regnskab)
mv.

Budget og budgetopfglgning samt intern rapporte-
ring til bestyrelse, direktion mv.

Bogholderi (bilagshandtering) og rejseadministrati-
on

Kassefunktion (ind- og udbetalinger)

Lgn og personale
Lgnbehandling

Personalepolitikker
Personaleadministration

Administration af kompetenceudvikling

Studieadministration

Optagelse af elever
Skemaplanlaegning, eksamensplanleegning mv.

Intern og ekstern kommunikation (med elever, an-
satte mv.) og markedsfgring og studievejledning

Effektivisering af administrative opgaver og stgttefunktioner

Detaljering

Administration af tilskud

Prognoser

Indberetning af information til ministeriet
Udnyttelse af lokaler

Laererallokering

Styring af gvrige ressourcer
Udarbejdelse af eksternt arsregnskab
Kontrol og godkendelse af arsregnskab
Oplysninger til Danmarks Statistik
Oplysninger til Undervisningsministeriet
Budgetplanleegning

Udarbejdelse af budget

Godkendelse af budget

Revision og kontrol af budget
Fakturering

Udskrivning af bilag

Godkendelse af bilag

Registrering af institutionens udgifter og ind-
teegter

Forvaltning af interne regnskaber
Kontrol af interne regnskaber
Tjenesterejser

Betaling af kreditorer

Indbetalinger

Afvikling af betalinger via betalingssystemet

Detaljering

Lonkgrsel

Lanfrigivelse

Andring i stamdata

Tids- og fraveersregistrering

Udarbejdelse og opdatering

Anseettelser

Afskedigelser

Arbejdstidsaftaler

Lanforhandling

Indplacering

Ferie og orlov

Pension

Planleegning af kompetenceudvikling og lae-
ring

Forvaltning af ressourcer til kompetenceud-
vikling

Detaljering

Registrering og aendring af stamdata
Planleegning og tilretteleeggelse af skema og
eksaminer

Revision af skema- og eksamensplanlaegning

e Intern kommunikation med elever og ansatte
o Ekstern kommunikation med foreeldre, mini-

steriet mv.
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SU-administration
Evaluering, kvalitetsudvikling og skoleudvikling

It og indkgb
Leverandgrstyring og licensadministration

Systemdrift

Brugersupport

Indkgb af varer

Bygninger og service

Reception

Bibliotek og bogadministration
Renggring
Bygningsadministration

Bygningsdrift samt ind- og udvendig vedligeholdelse
af bygninger

Effektivisering af administrative opgaver og stgttefunktioner

o Markedsfgring
e Studievejledning

Behandling af statteansggninger
Indrapportering af dokumentation til SU-
styrelsen

Forvaltning af elevernes SU-dokumenter
Evaluering

Udarbejdelse af rapporter
Udviklingsinitiativer

Detaljering

Fornyelse og administration af institutionens
licenser

Evaluering og opfalgning af, hvorvidt leveran-
darerne lever op til serviceaftalerne
Handtering af kommunikation mellem institu-
tionen og leverandgrerne

Vedligeholdelse af systemet

Opdateringer og servicering

Reparation og servicering af it

Helpdesk og vejledning

Uddannelse af brugere

Udarbejdelse af kravspecifikationer
Indhentning af tilbud

Indgaelse af kabs- eller serviceaftaler

Detaljering

Varetagelse af receptionsfunktion
Posthandtering

Administrative opgaver ad hoc
Betjening af bibliotek

Registrering af udlan
Administration og indkab af bager
Planleegning af renggring
Gennemfarelse af renggring
Kontrol af renggaring

Planleegning af vedligehold, bygningsdrift
Udlaning/udlejning

Daglig drift af bygninger

Periodisk vedligeholdelse
Lgbende vedligeholdelse
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Bilag 3: Gennemfgrte interview

Institution

SOSU Neestved

Type

SOSuU

Interviewpersoner

Saren Clausen (centerleder) og Brian Monrad (controller)

Hillerad Handelsskole
Lyngby Uddannelsescenter

Handelsskole

René van Laer (direkter) og Anne Hyrup Madsen (vicedirektar,
ansvarlig for gkonomi og organisation)

Neestved Gymnasium Gymnasium Susanne Stubgaard (rektor) og Steffen Bech (ledende inspektor)
VUC Vestegnen VUC Ole Fabech (forstander) og Ib Eliasen (viceforstander)
Midtfyns Gymnasium Gymnasium Thomas Mikaelsen (rektor) og Sgren Hvarregaard (ledende inspek-

tor)

Arhus Kgbmandsskole

Handelsskole

Poul Bjerregaard (direktar) og Steen Brokaer (gkonomi- og admini-
strationschef)

Radkilde Gymnasium Gymnasium Hans Erik Duschek-Hansen (rektor) og Jgrn Bundgaard (ledende
inspektor)

VUC Vejle VUC Benny Jacobsen (forstander), Tage Clausen (souschef)

Roskilde Gymnasium Gymnasium Kurt Trangbaek (rektor) og Karsten Petersen (ledende inspektor)

Virum gymnasium Gymnasium Poul Rasmussen (rektor)

SOSU Kgbenhavn SOSuU Inger Margrethe Jensen (skoleleder) og Hans Mgller (skonomian-
svarlig)

Frederikssund Gymnasium | Gymnasium Sussie Staun Pallesen (rektor) og Viggo @rby Hansen (vicerektor)

Cph West

Kombinationsskole

Eva Hofman-Bang (direktar) og Steffen Lund (gkonomidirektar)

Roskilde Tekniske Skole

Teknisk skole

Jens Olsen (administrationschef)

EUC Sjeelland

Kombinationsskole

Ulla Lagstrup (administrationschef)

Erhvervsskolen Hamlet

Kombinationsskole

Jens Rigler (gkonomidirektar) og Anette Halvgaard (kvalitetschef)
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