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| edel sesresume

Den stillede opgave

| foréret 2007 gennemferte Undervisningsministeriet og Finansministeriet med hjadp fra Deloitte en
indledende analyse af administration og stettefunktioner i de selvejende uddannel sesinstitutioner.
Denne analyse pegede p3, at der ville vagre et gkonomisk potentiale ved at samle de administrative
opgaver i servicecentre.

Som opfalgning herpa har Undervisningsministeriet og Finansministeriet gnsket en naamere
analyse af, hvordan der — med udgangspunkt i at deltagelse skal vagre frivillig — kan etableres
servicecentrei sektoren. Denne del af analysen er gennemfart med afsad i en vurdering fra
Kammeradvokaten af de retlige rammer pa omradet. Opdragsgiver har endvidere gnsket en naamere
validering af det gkonomisk potentiale der er knyttet hertil.

Naavagende analyse skal ses som en indledende foranalyse med henblik pa at give staten et
strategisk beslutningsgrundlag for etablering af administrative servicecentre i uddannel sessektoren.
Hovedformalet er sdledes at give en vurdering af det gkonomiske potentiale, identificere de
vaesentligste fordele, ulemper og risici og pa den baggrund belyse statensrolle i forbindelse med
opbygningen af servicecentrei sektoren. Dette indebagrer at analysen ferst og fremmest fokuserer pa

statens perspektiv og rolle ved at etablere servicecentre.

Analysen har endvidere fokus pa, hvordan servicecentre kan | @se en raskke af de administrative
opgaver og stettefunktioner, som i dag lgsesi de enkelte institutioner med saalig fokus pa opgaver
indenfor gkonomi og planlaegning, |an og personale, it og indkeb samt bygninger og service. |
forhold til rengeringsomradet er der efter aftale med opdragsgiver foretaget en saaskilt analyse (jfr.
notatet " effektivisering pa rengeringsomradet"). Rengaringsopgaven behandles derfor i neavearende

rapport kun i forbindelse med valideringen af potentialerne.

Det er Deloittes vurdering, at opdragsgiver bar benytte muligheden for efterfalgende — og med bred
inddragel se af sektoren — at foretage en egentlig implementeringsforberedel sesanalyse, herunder en
yderligere kvalificering af analysens resultater. Gennem en bredere involvering af sektoren, end det
har vaaret muligt i forbindel se med naarvagrende analyse, kan der tillige opnds en starre opbakning i
sektoren til at gennemfere forandringsprocessen som falge af en hgjere grad af ejerskab til bade
proces og potentiale.
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Opgavelgsning mellem institution og ser vicecenter

Deloittes kortlaggning har vist, at de administrative opgaver i vid udstraskning | @ses ude pa de
enkelte institutioner. Der er sdledes kun i begramset omfang etableret fadles administrative
servicecentre i selvejesektoren. Langt den sterste del af disse er opstéet som faglge af nye
selvejendes ingtitutioners (gymnasier, SoSu og VUC) overgang fra amtsinstitutioner til statslig
selveje pr. 1. januar 2007.

Deloitte har som et led i nagvaarende analyse skitseret mulige arbejdsdelinger mellem
institutionerne og servicecentrene i forhold til de opgaveomrader, som er vurderet egnede til |@sning
i servicecentre. Analysen har endvidere identificeret en ragkke teknologikrav, der er en forudsagning
for, at potentialerne kan realiseres af de administrative servicecentre.

Figuren nedenfor opsummerer, hvordan udvalgte underopgaver og processer pa hvert
opgaveomrade kan lases af enten institutionen, servicecentre eller i samarbejde mellem
servicecentre og institution. Oversigten illustrerer, at der for nogle opgaver er en meget klar
rolledeling mellem servicecentre og institutionerne, mens andre opgaver i hgjere grad involverer

(eller kaninvolvere) begge led i opgavel gsningen.

Figur: Oversigt over udvalgte opgavedelinger
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Analyse af fordele/ulemper samt implementeringsstrategi
Analysen af fordele/ulemper samt implementeringsplan tager udgangspunkt i to modeller:
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e Modd 1: Etablering af fire store servicecentre, hvor staten opstiller snaevre rammer for designet
af centrene og involverer sig tedt | selve designet for at sikre, at modellens potentiale realiseres.
Modellen bygger p3, at fire store servicecentre har et sterre potentiale, men samtidig indehol der

flererisici i forhold til implementering.

e Modd 2: Etablering af ca. 25 mindre servicecentre, hvor staten giver brede rammer for designet
af centrene og ikke spiller en aktiv rollei selve designprocessen. Modellen bygger pa, at 25
mindre servicecentre har et lavere potentiale, men samtidig indeholder faarerisici i forhold til

implementering.

Generelt viser erfaringer fra savel den offentlige som den private sektor viser, at der kan veae en
rakke fordele ved at samle opgaver i administrative servicecentre. Disse fordele omfatter primaat
mere effektive og professionaliserede servicecentre, starre faglige miljger, mulighed for faglig
speciaisering, lettelse af de administrative byrder i institutionerne og gget standardisering og

tvaagdende samarbejde.

Der er dog ogsa en raskke risici forbundet med at etablere servicecentre. Analysen peger pa, at de
vassentligste risici ved etablering af servicecentre i uddannel sessektoren knytter sig til felgende
forhold: kollektivt handlingsproblem i etableringen (risiko for, at de enkelte institutioners
handlinger samlet set ikke farer til oprettelse af de gnskede servicecentre), lokal
forandringsmodstand mod oprettelse af centre og kompleksiteten i designet af servicecentrene
(herunder i forbindelse med sikring af effektiv styring).

Analysen viser, at de potentielle fordele ved samling af opgavernei servicecentre vil vage starst i
model 1 (4 store servicecentre), men samtidig vil risiciene ogsd veae sterre i den store model. Der

er sdledes en sammenhaang mellem behovet for risikohandtering og potentialets starrel se.

Safremt der treeffes beslutning om at vadge model 1 (4 store servicecentre) stiller det starre krav il
et aktivt engagement fra statens sidei analyse- og designfase. Tradfes der i stedet beslutning om at
vadge model 2 (25 mindre servicecentre) vurderes det, at statens rolle kan begramsestil
gennemferelsen af en analysefase, med henblik p& opstilling af en rakke anbefalinger til etablering
af servicecentrene og standardisering af opgavel gsninger.

Deloitte vurderer samlet set, at etablering af 4 store servicecentre som udgangspunkt er den mest
fordelagtige model pa grund af de samlede muligheder for at realisere et stort
effektiviseringspotentiale og en rakke afledte gevinster for sektoren ved en starre grad af
professionalisering i opgavel gsningen. Som naavnt kraaver realiseringen af fordelene dog, staten

patager sig en vassentlig rolle i opbygningen af servicecentrene.

| den nedenstédende model er fordele, ulemper og implementeringsrisici gengivet for de to modeller.
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Oversigt over modeller og tilknyttede fordele og risici

Model 1- Model 2 -
4 stor e servicecentre 25 mindr e servicecentre

En implementeringsplan skal kunne handtere en raskke forskellige udfordringer. Pa den ene side

skal den sikre fremdrift i implementeringen. En forholdsvis hurtig implementering er vigtig for at
undgd, at medarbejdere og involverede projektdeltagere mister motivation og fokus. P& den anden
side skal implementeringsplanen heller ikke vaare s tidspresset, at der ikke er tid og ressourcer til
ordentlig forberedelse, og at der ikke er mulighed for at sikre forankring hos de involverede
ingtitutioner. Der er hertil en ragkke systemtilpasninger og — udviklinger, som vil blive fordyret, hvis
projektet hastes for hurtigt igennem.

Det vurderes, at implementeringen af 4 store servicecentre optimalt set vil tage mellem 35 og 45
maneder, og implementeringen 25 mindre servicecentre optimalt set vil tage mellem 26 og 34
maneder. | modellen med 25 mindre servicecentre kan implementeringen dog tage vassentligt

langere.

Potentiale og etableringsomkostninger

Som udgangspunkt for potentialeberegningen er der foretaget en opgerelse af de personal erelaterede
omkostninger til administration og stetteopgaver. For de omfattede institutioner kan
omkostningerne til handtering af disse opgaver opgarestil cirka 2,3 miakr. Potentialeberegningen
er baseret pa de to skitserede modeller og indeholder dels potentialerne fra opgavel gsning i
servicecentrene og dels de skennede merdrifts- og etableringsomkostninger.

| tabellen nedenfor er nettoprovenuet for model 1 (4 store centre) angivet.

Ledelsesresume 7 af 118 Servicecentre i uddannelsessektoren
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Indfasning af nettoprovenu. Model 1: 4 store centre

4 centre (mio. kr.) Ar1 \ Ar2 Ar3 \ Ar 4 Ars \
(PLO7)

Potentiale 42 222 359 380
Etablering -43 =77 -87 -29

Merdrift -4 5 -5

Nettoprovenu -43 -35 131 325 375

Det fremgdr af tabellen, at nettoprovenuet i model 1 udger ca. 375 mio.kr. i & 5, hvor de fire centre
forudsadtes at vage fuldt indfasede.

Nettoprovenuet for model 2 (ca. 25 mindre centre) fremgar af tabellen nedenfor.

Indfasning af nettoprovenu. Model 2: 25 mindre centre

25 centre (mio. kr.) Ar1l Ar2 Ar 3 Ar 4 Ar5
(PLO7)
38 269 307 307

Potentiale
Etablering -73 -153 -78
Merdrift -4 -5 -5

Nettoprovenu -73 -115 187 302 302

Det fremgar af tabellen, at nettoprovenuet for model 2 (25 mindre centre) kan opgeres til ca. 300

mio.kr ved fuld indfasning.

| naavagrende analyse har det ikke vaaret muligt at validere potentialerne pa baggrund af eksterne
benchmarks frafor eksempel effektive statslige institutioner eller private virksomheder. Deloitte har
i stedet valgt at foretage en intern validering baseret pa 1) en beregning pa baggrund af de
indsamlede data af effektiviteten, ved den opgavevolumen, som de to skitserede centerstarrel ser vil
skulle I@se og 2) en beregning af en fremtidig bemanding af centre og institutioner (der sikrer fortsat
mulighed for en tilstraskkelig minimumsbemanding i institutionerne). Herudover er der foretaget en

yderligere dataindsamling og revurdering af potential et vedragrende rengeringsopgaven.

Der er lagt til grund for analysen, at opgavevolumen i model 1 med 4 store servicecentre vil vage
over ti gange sa stor som i den sterste af institutionerne og at volumen i model 2 med 25 mindre
servicecentre vil vaare nassten dobbelt sa stor. Analysen af potentialerne er imidlertid — pa baggrund
af et forsigtighedsprincip — baseret pa den effektivitet, der i dag kan konstateres for de 25 % mest
effektive erhvervsskoler. En beregning af effektiviteten ved den opgavevolumen, som skgnnes at
skulle Igsesi hvert af de 4 store centre tyder p3, at der kan opnas en effektivitet udover den, der
allerede eksisterende blandt institutionerne. De beregnede potentialer kan derfor ses som forholdsvis

konservative estimater.
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Pait og indkab er der indikationer pa, at stordriftsfordelene ikke er sa store som for de gvrige
opgavetyper. Fremskrivningen indikerer, at der ikke er stordriftsfordele ud over den
omkostningseffektivitet, som allerede eksisterer hos de mest effektive institutioner i sektoren.

Deloitte vurderer pa baggrund af en grundig validering af de indsamlede data vedregrende rengaring,
at den forudsatte effektivitet pa rengeringsopgaven, der ligger til grund for potential eberegningerne
ma forventes at kunne opnas. Dette skyldes, at der bredt i sektoren er identificeret ingtitutioner, der
har en effektivitet udover den forudsatte i potential eberegningerne. Der er ligeledes ikke
indikationer p3, at deinstitutioner der er udvalgt til rengeringsanalysen har salige fordelagtige
forudsagninger for at have effektiv rengering, hverken i forhold til lokalernes beskaffenhed eller pa
baggrund af et searligt reduceret kvalitetsniveal.

Deloitte har samlet set ikke fundet anledning til at foretage veesentlige amndringer af potentialernei
forhold til den oprindelige analyse fraforaret 2007. Deloitte vurderer, at de beregnede potentialer ud
fraen forsigtighedsbetragtning kan opgeres til mellem ca. 300 mio. kr. og 380 mio. kr., alt efter
hvor store centre, der tradffes beslutning om at etablere. Saledes er det maksimale potentiale fra
potential eberegningen nu reduceret fraca. 470 mio. kr. til ca. 380 mio. kr. Som det fremgar
nedenfor, er potentialerne dog forbundet med en del usikkerheder.

For at realisere de skgnnede potentialer skal der afholdes en ragkke etableringsomkostninger. Disse
kan opdelesi de fire fglgende omkostningsgrupper (implementeringsforberedel se, etablering af
centre, medarbej deraandringer og it-transformation). Herudover er der en raskke omkostninger, som
ikke er medtaget. Dette omhandler bl.a. eventuelle straksafskrivninger i de enkelte institutioner,
ekstraomkostninger til indkeb af hardware og software og tilretning af de generelt anvendte it-
systemer, da det ikke har vagret muligt at fremskaffe et tilstrakkeligt datagrundlag til at vurdere
disse.

Med udgangspunkt i de fire undersggte etableringsomkostninger skenner Deloitte, at der er et
samlet omkostningsniveau pa mellem ca. 240 og ca. 300 mio. kr. for henholdsvist 4 og 25 centre.
De vaesentligste omkostningsposter er implementering og medarbejdertilpasning, som samlet udger
mellem ca. 200 mio.kr og 260 mio. kr. for henholdsvist 4 og 25 centre. Herudover skgnnes der at

vage &rlige merdriftsomkostninger pamellem 5 og 8 mio. kr. for henholdsvist 25 og 4 centre.

Det skal bemagkes, at implementeringsforberedel sen formodentlig i veesentligt omfang vil skulle
udfares af medarbejdere fraingtitutionerne med kendskab til den administrative opgavevaretagelse,
som lgser andre udviklingsopgaver mv. i dag. Legnudgifterne til disse medarbejdere finansieres
alerede af ingtitutionerne i dag, og det er derfor uklart i hvilket omfang der reelt er knyttet
meromkostninger, herunder meromkostninger til erstatningspersonale, vikarer og overarbejde, til at
anvende disse medarbejdere i forbindel se med implementeringen af administrative servicecentre.

Det er desuden uklart, om ingtitutionerne reelt vil have mulighed for at ansadte nye medarbejdere
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og/eller finde vikarer til erstatning for disse medarbejdere, dader vil vaae tale om ansadtel ser med

en meget kort tidshorisont.

Usikkerheder

Beregningerne af potentialet er baseret pa en raskke forudsagtninger for metoden og beregningerne.

Pa den baggrund kan der opgares fglgende centrale usikkerheder i forhold til potentialet:

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

e Pabaggrund af de indsamlede data, har Deloitte beregnet gennemsnitslanninger, der anvendes
til at omregne ressourceforbruget til omkostninger. Potentialet er derfor fglsomt overfor om de
beregnede gennemsnitsianninger svarer til de faktiske gennemsnitsignninger.

e Den anvendte metodetil beregning af potentialet tager udgangspunkt i en allerede identificeret
effektivitet i sektoren, men det er usikkert om alle institutioner kan opna denne effektivitet.

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

For at imadekomme disse usikkerheder har Del oitte blandt andet anvendt en forsigtig tilgang til
beregning af potentialerne, hvor der tages udgangspunkt i allerede kendt effektivitet i
erhvervsskolerne. Det er derfor samlet set Deloittes vurdering, at det indsamlede datagrundlag og
den anvendte analysemodel er tilstraskkeligt robust til at kunne give en valid indikation af
potential et.
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1 Forma og metode

Dette af snit indeholder formalet med analysen, de valgte afgramsninger, retlige rammer,

datagrundlaget og usikkerheder knytte til analysen.

1.1 Formal

De selvejende uddannel sesinstitutioner har igennem en arragkke gennemfart forskellige
effektiviseringstiltag. En ra&kke erhvervsskoler har sl edes gennemfart en raskke fusioner og
|gbende er blevet professionaliseret deres drift. Herudover er der pa en raskke omréder etableret
administrative servicecentre mellem uddannel sesinstitutioner, hvor flere institutioner serviceres af
samme administrative enhed, med henblik pa at realisere stordriftsfordele. Etableringen af
administrative servicecentre er sket bade blandt erhvervsskolerne, men ogsa blandt gymnasierne.
Der har dog vezret en rakke barrierer for at udnytte disse stordriftsfordel e fuldt ud.
Undervisningsministeriet og Finansministeriet har derfor sat et arbgjde i gang med henblik pa at
analysere, hvordan disse barrierer kan nedbrydes og hvad de gkonomiske konsekvenser heraf vil

vege.

| fordret 2007 gennemferte Undervisningsministeriet og Finansministeriet derfor med hjadp fra
Deloitte en indledende analyse af administration og stettefunktioner i de selvejende

uddannel sesinstitutioner®. Denne analyse pegede pd, at der ville vage et gkonomisk potentiale
forbundet med enten at samle de administrative opgaver i servicecentre eller at udlicitere dem til
private leveranderer. Potentialet for effektivisering af de administrative opgaver og stettefunktioner
blev vurderet med afsad i tre hovedscenarier for fremtidig organisering af opgaverne:

e FEtablering af é nationalt administrativt servicecenter der betjener alle uddannel sesinstitutioner.
e Etablering af flere nationale servicecentre der betjener et starre antal uddannel sesinstitutioner.

e Etablering af mindre, regionale servicecentre hvor et mindre antal uddannel sesinstitutioner, der
ligger tedt pa hinanden, gar sammen i servicecentre omkring Igsningen af en given opgave.
Som opfalgning herpa har Undervisningsministeriet og Finansministeriet — blandt andet med

udgangspunkt i en juridisk vurdering fra Kammeradvokaten af de retlige rammer p& omrédet -

" Administration og stettefunktioner i de selvejende uddannelsesingtitutioner — analyse af potentialet for
etablering af administrative servicecentre, udlicitering mv.", juni, 2007
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ensket en uddybende analyse af, hvordan der kan etableres et mindre antal servicecentre baseret pa

frivillighed, samt hvilket gkonomisk potentiale, der knytter sig hertil.
Naavaaende anayse belyser pa den baggrund fglgende:

e Fremtidig opgavedeling: Fastlagygelse af egnede opgaver i et administrativt servicecenter samt

analyse af mulig arbejdsdeling mellem servicecenter og uddannel sesinstitutioner.

e Implementeringsstrategi: Anayse af strategiske udfordringer og barrierer for samling af
uddannel sesinstitutionernes administrative opgaver i servicecentre samt forslag til handtering,

herunder tidsplan.

e Kvalificering af det samlede effektiviseringspotential e ved konsolidering af opgaver i
administrative servicecentre fra den oprindelige analyse samt skan over etablerings- og

transfor mati onsomkostninger.

Der er herudover foretaget en kvalificering af det effektiviseringspotentiale, som i den oprindelige
analyse blev identificeret parengeringsomradet. Dette er analyseret narmere i en saarskilt rapport.

Konklusionerne herfraindgar i kvalificeringen af det samlede effektiviseringspotentiale.

1.2 Afgraensninger

Naavagende analyse skal ses som en indledende egnethedsvurdering med henblik pa at skabe et
strategisk beslutningsgrundlag. Formalet er saledes dels at vurdere, om man kan forvente, at der er
gkonomisk grundlag for at pabegynde en mere detaljeret analyse og designfase, dels at klarlaagge
nogle af de vaesentligste risici. Pa den baggrund er det endvidere formdlet at belyse, hvilken rolle
staten ber patage sig i forbindelse med opbygningen af servicecentre inden for selvejesektoren for at

sikre, at risiciene minimeres.
Dette indebager en rakke konkrete afgraensninger for analysen:

e Analysen fokuserer pa statens perspektiv og rollei forbindel se med etableringen af
administrative servicecentre i uddannel sessektoren. Den vil sdledesikke indeholde en

implementeringsplan for institutionernes konkrete etablering af servicecentre .

e Anaysen resulterer i en overordnet implementeringsplan og tidsplan, der har til hensigt at
tilvejebringe et strategisk beslutningsgrundlag — ikke en detaljeret og udtgmmende beskrivelse
af samtlige forhold, der vil vaae relevante i relation til implementeringen. Der vil sdledes for
eksempel ikke blive udarbejdet en egentlig plan for forandringsledel se, ligesom analysen ikke
indeholder analyse af juridiske spargsmal for eksempel i forbindel se med tilpasning og

overdragelse af personale.
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e Der foretages en overordnet vurdering af opgavedeling som grundlag for en strategisk
beslutning — ikke en detaljeret analyse, der kan danne grundlag for egentligt design af
servicecentrene. Der er ligeledes ikke foretaget en detaljeret specifikation af teknologikrav, idet
begge dele bar ske pa baggrund af en vaesentlig mere aktiv inddragelse af de selvejende

institutioner, end det har vearet opdraget i naavaarende analyse.

e Der er foretaget skan over de vassentligste etableringsomkostninger, men det er ikke muligt at

udarbejde en komplet opgerelse over alle etableringsomkostninger pa nuvaarende tidspunkt.

Efter aftale med opdragsgiver forudsadtes rengering at blive sendt i fadlesudbud af en ragkke
ingtitutioner og pasigt indga som en del af statens indkabsprogram. Rengeringsopgaven er derfor
ikke en opgave, som forudsadtes | ast af de servicecentrene og behandles derfor kun i forbindelse
med valideringen af potentialerne. Servicecentrene vil dog med fordel kunne stafor at tilrettelasgge
og gennemfare et fadlesudbud pa omradet.

1.3 Datagrundlag

Denne analyse er baseret pa en spergeskemaundersggel se og en raskke institutionsbesgg og der er
herigennem foretaget en validering af datagrundlaget.

Selve analysen er i vidt omfang baseret pa det datagrundlag, som blev indsamlet i den oprindelige
analyse. Dette skyldes blandt andet hensynet til ikke at belaste institutionerne yderligerei forhold til
fremskaffelse af data, jf. nedenfor. Det har dog vaaet ngdvendigt at indhente visse yderligere data.

Der er udsendt et spargeskematil samtlige institutioner, der er omfattet af undersegelsen.”
Spargeskemaundersggel sen havde til formal at kortlaegge institutionernes:

e Aktuelle organisering af administrative opgaver (dvs. om opgaven lgsesi institutionen, i

servicecentre eller hos privat leverandar)
e Strategiske overvejelser vedrarende den fremtidige udvikling af institutionernes administration
e Personaleforbrug pa administrative opgaver opgjort i arsvaak

Der er modtaget 162 besvarelser af spergeskemaet. Den gennemsnitlige svarprocent kan pa den
baggrund opgeres til 68, jf. nedenstdende figurer

2 Spargeskemaet er udsendt ad to omgange. Farst til nye selvejende uddannel sesinstitutioner og efterfagende
(p& baggrund af en beslutning om at udvide analysen) i en lettere revideret udgave til erhvervsskoler.
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Figur 1.1 Antal besvarelser Figur 1.2 Svarprocenter
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Ud over spargeskemaundersggel sen er der indsamlet falgende data

e Der er gennemfert interview med en rakke selvejende uddannel sesinstitutioner. Formalet med
disseinterview har vazet at validere de udvalgte institutioners spargeskemabesvarel se, herunder
at opnd en forstaelse af saalige problemstillinger i forbindelse med udfyldelse af spargeskemaet
(forstael sesmaessige problemer, usikkerhed knyttet til sken mv.) samt forstael se af
opgavel gsningen i nuvaaende servicecentre og institutioner med centraliserede administrative

opgaver.

e Der er endvidere afholdt interview med Slots- og Ejendomsstyrelsen, der fungerer som en

centraliseret statdig g endomsforvaltning.

e Der er anvendt materiale fraden tvaaministerielle analyse af administrativ organisering. Der er
endvidere anvendt materiale fra Kammeradvokaten, Personal estyrelsen og

Undervisningsministeriet.
e Der er indhentet markedspriser pa udvalgte etableringsomkostninger fra UNI+C

e Endelig er der afholdt interne workshop i Deloitte med henblik pa afdaskning af
privatsektorerfaring.

14 Analysensstruktur og metode

Naavazrende analyse tager udgangspunkt i Deloittes standardmetodologi til analyse, forberedel se og
implementering af servicecentre. Metoden indeholder en raskke faser og gennemgaende
fokusomrader, som alle skal adresseres |gbende i forbindelse med analyse, forberedelse og

implementering.

Den metodiske ramme er gengivet i uddrag nedenfor.
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Figur 1.3 Deloittes servicecentre og implementeringsmodel
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Aktiviteter

Projektledelse Tilretteleegge og styre projekt/kontor, der skal designe, opbygge og implementere feellesskaberne.

Veerdi Afdaekning af mélbare og ikke-malbare fordele ved at anvende administrative feellesskaber. Opfgigning pa
business-case.

Undersggelse af nuveerende processer, design af processer og fastlaeggelse af processplit mellem feellesskab
og institution, opbygning og implementering.

Undersgge nuveerende teknologiske understgttelse og fastleeggelse af fremtidig teknologisk understattelse.
Opbygning og udrulning.

Fastleegge organisations design i det administrative feellesskab samt kommunikation, kompetenceudvikling og
support organisation. Tilpasning af lokale organisationer. Opbygning og udrulning.

Fastleeggelse af lokalitet (geografisk placering og krav til faciliteter).

Fastleeggelse af risikostyrings- og kontrolkoncept, sdledes at der etableres tilstreekkelige kontrolsystemer.

Forandrings-

el Fastleegge implementeringsbarrierer og udarbejdelse af forandringsledelsesstrategi og kommunikationsplan.
eaelse

L

Metoden indeholder en raskke faser og fokusomréder. | foranalysen gennemfares en analyse af
fordele og ulemper (businesscase), og der foretages en undersggel se af nuvaaende processer og en
mulig fremtidig opgavedeling. Der foretages endvidere en afdakning af krav il
teknol ogiunderstettelse. Endvidere fastlaggges organiserings- og styringsmodel mv. Omfanget af
dette arbejde afheenger af kompleksiteten af det bererte omréde og graden af forskellighed
ingtitutionerne imellem. Der tredffes pd baggrund heraf en endelig beslutning om at etablere
fadlesskabet (go/no go-bedlutning).

Som tidligere naevnt skal naavagrende analyse ses som en indledende egnethedsvurdering med
henblik pa at skabe et strategisk beslutningsgrundlag. Formalet er sdledes at vurdere, om man kan
forvente, at der er gkonomisk grundlag for at pabegynde en mere detaljeret forberedel se af
administrative servicecentre pa omradet, samt hvilken rolle staten ber patage sig i forbindelse med

opbygningen af servicecentre.

Foranalysen gennemfares som en model baseret analyse baseret pa de muligheder og risici, som

Deloitte vurderer at oprettelsen af fa store servicecentre og mange mindre servicecentre indehol der.

Analysen tager udgangspunk i en reekke interview med servicecentre i sektoren og store
institutioner som har valgt at |@se administrative opgaver i centrale enheder. Herudover er der
indhentet erfaringer som er opsamlet i forbindel se med Finansministeriets analyse af
tvaaministerielle servicecentre, erfaringer fra statslige institutioner og Del oittes erfaringer fraden
private sektor.
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Analysen er opbygget i falgende trin:

Opstilling af modeller (kapitel 2)
Der foretages indledningsvist en kort gennemgang af rationalet for at etablere administrative

servicecentre i uddannel sessektoren, samt en gennemgang af de potentielle ulemper.

Dernaest opstilles to modeller for etablering af administrative servicecentre — henholdsvis en model
hvor der etableres fire store servicecentre (model 1) og en model, hvor der etableres cirka 25 mindre
servicecentre (model 2). Modellerne beskrives pa en raskke forskellige dimensioner, herunder

organisationsform, opgaveomrader og antal ansatte samt geografisk og institutionsmaessig dagkning.

Beskrivelse af nuvaer ende opgavel gsning (kapitel 3)

Der foretages en beskrivelse af de omfattede uddannel sesinstitutioners nuvaaende tilrettel ssggel se af
administrative opgaver og stettefunktioner, herunder i hvilket omfang institutionerne benytter sig af
servicecentre eller udlicitering. Endvidere kortlaegges institutionernes aktuelle ressourceforbrug pa
de pagad dende opgaver.

Beskrivelse af fremtidig opgavelgsning (kapitel 4)
Der foretages en skitsering af mulige arbejdsdelinger mellem institutioner og servicecenter i forhold

til de opgaveomrader, som er vurderet egnede til I@sning i administrative servicecentre.

Vurderingen af hvorvidt en opgavetype kan siges at vaae egnet til at laagge ud i et servicecenter
afhaanger af en raskke forhold, herunder blandt andet en vurdering af mulige synergieffekter,
strategisk betydning i forhold til kerneforretningen, procestypen (almene eller specielle) samt
muligheden for at etablere klare opgavedelinger mellem leverander og aftager og endelig behovet

for ledel sesmaessig indblanding i opgavel gsningen.

Analyse af fordele/ulemper samt implementeringsstrategi (kapitel 5)

Der foretages en komparativ analyse af fordele og ulemper ved de to modeller i forhold til en rakke
parametre, der knytter sig til implementerings- og driftsfasen. De gennemgéende og centrale
spergsmal er her 1) hvilken type servicecenter er lettest at implementere og 2) hvilken type

servicecenter vil kunne levere mest vaardi i den efterfelgende driftsfase.

| analysen af implementeringsstrategi foretages en analytisk gennemgang af de saalige forhold, der
ger sig gaddende for tvaargdende administrative servicecentre indenfor selvejesektoren. Herunder
hvilke redskaber som staten har til radighed for at minimere disserisici. Analysen tager afsad i de
generelle implementeringsrisici, der er ved at oprette servicecentre og fremhaever de elementer, som

kreever saalig opmaaksomhed.
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Tids og aktivitetsplan (kapitel 6)
Der er med afsedt i Del oittes metodevagktgj og generelle erfaringer med at opbygge servicecentre er
der opstillet en overordnet tids- og aktivitetsplan for implementering af servicecentrei deto

modeller.

Potentiale og etableringsomkostninger (kapitel 7 og 8)

Pa baggrund af de indsamlede data er der gennemfart en analyse af det gkonomiske potentiale ved
en amdret organisering af de administrative opgaver. Effektiviseringspotentialet opgares som
differencen mellem ressourceforbruget i dag og det skennede ressourceforbrug i en fremtidig ny
organisering. Potentialeberegningen er baseret pa et internt benchmark med udgangspunkt i den
effektivitet som erhvervsskolerne allerede har opnaet.

Endelig er der foretaget en analyse af etableringsomkostningerne for de to modeller. Denne del af
analysen tager udgangspunkt i de erfaringer, som er opsamlet i forbindel se med Finansministeriets
analyse af tvaaministerielle administrative servicecentre.

1.5 Usikkerheder i beregninger og handtering af disse

Som naevnt bygger analysen pa en spargeskemaundersagel se, der er udsendt til samtlige omfattede
institutioner samt en rakke supplerende dataindsamlingsaktiviteter, der har haft til hensigt at

tilvejebringe et sa validt og retvisende grundlag for analysen som muligt, indenfor de givne rammer.

Der er dog en raskke usikkerhedsmomenter i forhold til den anvendte analysemodel og
datagrundlaget, som kan have betydning for analysens validitet. | nedenstdende tabel er
usikkerhederne beskrevet samt Del oittes handtering heraf.

Figur 1.4 Usikkerheder og handteringen heraf

Usikkerhedsmoment Beskrivelse Deloittes handtering

Validiteten af Der knytter sig en generel usikkerhed Deloitte har som supplement til
datagrundlaget generelt til institutionernes opggrelse af spgrgeskemaundersggelsen
tidsanvendelsen pa forskellige gennemfart en reekke dybtgaende
administrative opgaver. Da interview med henblik pa — pa
institutionerne i langt de fleste stikprgvebasis — at foretage en
tilfeelde ikke r&der over validering af de indsamlede data. Det
tidsregistreringssystemer, der gar er Deloittes vurdering, at
dem i stand til at foretage praecise institutionerne — i det omfang, der er
opgarelser af ressourceforbruget pa  tale om kendte opgaver — har veeret i
de pageeldende opgaver, er stand til at redeggre for opggrelsen af
opgerelserne i et vist omfang baseret tidsforbruget pa et relativt solidt
pa skan. grundlag.

Pa rengaringsomradet er der
foretaget en meget dybdegaende
validering af datagrundlaget.
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Forudseetninger om
overhead,
gennemsnitsignninger mv.

Institutionernes tidsanvendelse pa
administrative opgaver er i
opggrelsen af det gkonomiske
potentiale omregnet til omkostninger.
Resultatet af analysen er derfor
fglsomt over for gjorte
forudsaetninger om overhead og
gennemsnitslgnninger.

Det er i samrad med opdragsgiver
valgt at anvende en overheadsats pa
100.000 kr. pr. arsveerk. Denne sats
er anvendt i tilsvarende beregninger i
uddannelsessektoren.
Gennemsnitslgnnen for de forskellige
personalekategorier er beregnet pa
baggrund af institutionernes egne
indberetninger af lansum, saledes
som dette fremgar af institutionernes
regnskaber.

Der er gennemfart en raekke
folsomhedsberegninger med henblik
pa at teste fglsomheden af de
anvendte satser og
gennemsnitslgnninger.

Forudseetninger om
sammenlignelighed pa
tveers af institutionerne

Den anvendte metode til
potentialeberegning er baseret pa en
forudsaetning om sammenlignelighed
imellem institutionernes
omkostninger.

Idet institutionerne har en reekke
forskellige vilkar blandt andet drevet
af forskelle i uddannelsernes
struktur, f.eks. kort/langt forlgb, er
der en risiko for, at opgaverne
sammenlignes pa et forkert grundlag
med risiko for fejlestimering af
potentialet.

Deloitte har valgt at basere
beregningen af potentialer pa
gennemsnitlige omkostninger knyttet
til den aktivitet (f.eks. antallet af
modtagne faktura), 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 sammenlignelighed pa tveers af
institutionerne.
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Opregning af potentialet fra Beregningen af potentialet er baseret Deloitte vurderer, at den valgte

stikprgve til landsplan pa institutionernes afgivne opregningsfaktor i forhold til andre
besvarelser af spgrgeskemaet. Idet  tilgeengelige faktorer giver det bedste
disse ikke inkluderer hele grundlag for vurderingen af
populationen, er der behov for at landsplanpotentialet.

opregne forbruget til landsplan.
Opregningen til landsplan er baseret
pé antal &rselever/STA, men der er
en risiko for, at denne
opregningsfaktor ikke giver et korrekt
billede af den samlede population.
Der er saledes risiko for
fejlestimering af det opregnede
landsplanpotentiale.

Saer ligt vedr grende gymnasier, SoSu — skoler og VUC'ere

Gymnasier, SoSu og VUC blev pr. 1 januar 2007 udskilt af de davaerende amter. Erhvervsskolerne
har derimod vagret selvejende uddannel sesinstitutionen siden starten af 90-erne, og har indenfor de
sidste 10 & vaaet omfattet af en koncentration mod faare og starre uddannel sesinstitutioner. Dette
forlgb har medfert en fokusering paledelse og drift, herunder fokus pa effektiv tilrettel asggel se af
administrative opgaver og stettefunktioner. De nye selvejende uddannel sesinstitutioner har ikke, i

kraft af deres hidtidige tilknytning til amterne haft samme muligheder og fokus.

Ud over disse forhold omkring data er der en raskke yderligere forhold omkring involvering af

sektoren, som bgar naevnes:

o Der erikke sikret reprassentativitet blandt de interviewede institutioner i forbindel se med
kvalificeringen af potentialet pa rengaringsomradet, da der er fokuseret pa at opsamle
informationer for institutioner, som |gser opgaven paforskellig vis. Det vil sige at der kan vagre
saalige forhold vedrarende rengering som ikke fuldt ud kan belyses pa baggrund af de
interviewede institutioner.
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e Ddoitte har ikke haft mulighed for bred inddragel se af sektoren og dermed for validering af
analysens konklusioner. Dette skyldes, at opdragsgiver valgte, at Deloitte ikke i analysefasen
skulle mgdes med institutionsforeningerne, og at det inden for tidsrammen (herunder pa grund
af aendringer i opgavens forudsagninger) ikke vaaret muligt at gennemfare workshopper med

udvalgte institutioner.

e Der maforventesat vaae en vis modstand i sektoren imod et statdligt initiativ, der knytter
frivillig oprettel se af servicecentre sammen med en samtidig reduktion af taxametertilskud. Isse
hvis sektorens muligheder begraanser sig til store servicecentre med 50-60 institutioner.
Forandringsl edel sesopgaven fra statens side vurderes derfor at veae stor, séfremt potential et
skal realiseres.

Det er pa den baggrund Deloittes vurdering, at opdragsgiver i form af bred inddragelse af sektoren i
forbindel se med en implementeringsforberedel sesanalyse med fordel vil kunne foretage en
yderligere kvalificering af analysens resultater efter sasmme tilgang som i forbindelse med
etableringen af de tvaaministerielle servicecentre inden for staten. Ud over, at bred inddragel se af
institutionerne vil tilvejebringe et grundlag for en detaljeret implementeringsplan, kan man derved
sgge at opna en starre opbakning i sektoren til at gennemfare forandringsprocessen via hgjere grad
af ejerskab over bade proces og potentiale.

Afdutningsvis skal det bemaakes, at effektiviseringspotentialet kun kan opnas, hvis sektoren har de
rette rammer for at etablere og drive servicecentrene, herunder mulighed for at begramset det
gkonomiske ansvar. Det bar derfor afklares om de nuvaaende rammebetingel ser er tilstragkkelige

eller om der er behov for justeringer.
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2 Modéeller for servicecentrei selvgende
uddannel sesinstitutioner

Formalet med dette afsnit er at opstille de modeller, som den efterfalgende analyse vil blive
opbygget omkring. Afsnittet vil koncentrere dig om mere eller mindre givne grundvilkar som
centrene skal agerei. Dette gadder saaligt forhold vedrarende juridisk status, geografisk
afgramsning og finansieringsmodel. Afsnittet vil dog blive indledt med en generel introduktion til
rationalet bag etablering af servicecentre.

2.1 Hvorfor etablere servicecentrei uddannel sessektoren

Ressourceforbruget til handtering af administrative opgaver inden for gymnasier, erhvervsskoler,
VUC og SOSU-udannelser i relation til gkonomi, I@n, personale, it og bygningsdrift er ganske
betragteligt. Deloitte har opgjort det samlede personal erel aterede ressourceforbrug pa disse opgaver
til 2,3 miakr.

Deloittes kortlasgning har vist, at de administrative opgaver i dag i vid udstraskning |@ses ude pa de
enkelte ingtitutioner. Der er dog en raskke undtagel ser. Farst og fremmest ses der en raskke
eksempler p3, at fusionerede uddannel sesinstitutioner har konsolideret og effektiviseret deres
administrative opgaver ved at samle administrationen for de fusionerede uddannel sesinstitutioner pa

én lokation.

Herudover er der enkelte eksempler pa, at uddannel sesinstitutioner er gaet sammen om at |@se
administrative opgaver i servicecentre og har hastet vaesentlige effektiviseringsgevinster ad denne
Ve,

Et administrativt servicecenter kan defineres som en samling af administrative funktioner patveas
af institutioner, siledes at flere institutioner serviceres af samme administrative enhed. Centret
leverer veldefinerede ydelser til interne kunder og leverer service med aftalte omkostnings- og
kvalitetsmal i henhold til en service level agreement (SLA). Med andre ord kan man tale om en
bestiller-udfarer-model (BUM), hvor bestiller- og udfegrerfunktionerne er adskilte. Formalet med at
samle de administrative opgaver i servicecentre er med dette udgangspunki:

1. Professionalisering af administrationen
2. @get opgavevolumen (stordriftsfordele)

3. Samling af spidskompetencer og reduceret afhaangighed af enkeltpersoner

2 - Modeller for servicecentre i selvejende 21 af 118 Servicecentre i uddannelsessektoren
©Copyright 2008 Deloitte Business Consulting A/S Endelig rapport.doc



Deloitte

4. Mere professionelle arbejdspladser og dermed bedre mulighed for fremtidig rekruttering af
kvalificeret arbejdskraft

5. Ingtitutionsledel sens ggede fokus pa kerneopgaver

Disse mulige fordele analyseres nsamere i kapitel 5. | figuren nedenfor er illustreret henholdsvis
den nuvagrende situation, hvor administrationen som altovervejende hovedregel |@ses pa den enkelte

skole, og en fremtidig situation, hvor administrative opgaver er samlet i servicecentre.

Figur 2.1 Nuveerende og fremtidig situation — Samling af administrationsopgaver i servicecentre

Nuveerende situation — Fremtidig situation —
Lokal administration pa de enkelte skoler Samling af administrationsopgaver i servicecentre
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Der er desuden en raskke potentielle ulemper og barrierer ved etablering af servicecentre, som ogsa
skal tages med i betragtning, ndr det skal vurderes, hvilke opgaver der med fordel kan lgsesi et

servicecenter:

1. Manglende lokal forstaelse og fleksibilitet

2. Tab af administrativ strategisk kompetence pa institutionen og store krav til aftalegrundlag
3. Afhangighed af administrative servicecentre

Givet de potentielle fordele og ulemper ma beslutningen om at etablere administrative servicecentre
altid bero pa en grundig foranalyse af de konkrete fordele og ulemper. | kapitel 5 foretages en
naamere analyse af de ovennaavnte fordele og ulemper med udgangspunkt i to modeller for
etablering af servicecentrei uddannel sessektoren.
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2.2 Opstilling af to modeller

| den oprindelige analyse blev der defineret tre forskellige typer administrative servicecentre,
henholdsvis ét nationalt servicecenter, flere national e servicecentre og mindre regionae
servicecentre. Neavagrende analyse tager udgangspunkt i disse modeller men vil i forhold til de
naamere analyser af de mere konkrete forhold omkring de oprindelige modeller opstille to

reviderede modeller.

Udgangspunktet for analysen er, at uddannel sesinstitutionernes deltagelsei et servicecenter skal
vagefrivillig. Det skal sdledes vage frivilligt for den enkelte uddannel sesinstitution om de ensker at
fa sine opgaver last via etablering af et fadles servicecenter eller ensker fortsat at varetage
opgaverne selvstandigt. Staten vil sdledes ikke fa ansvaret for selve etablering og drift af
servicecentrene. Dette ansvar forudses at ligge hos institutionerne selv. Men staten vil skulle skabe
de rette rammebetingelser for, at institutionerne kan og vil ga sammen om opgaverne og etablere

fadles administrative servicecentre.
Modd 1: Etablering af fire store servicecentre

Der opstilles en model, hvor der etableres f3, store administrative servicecentre (fremover benaa/nt
model 1).

Store centre er i samarbejde med opdragsgiver blevet defineret til at vaare servicecentre, der hver
servicerer 50-60 ingtitutioner. | Deloittes oprindelige analyse af potentiaet for etablering af

servicecentrei selvejesektoren svarer dette til scenariet med flere, national e fadlesskaber.

Med knap 250 institutioner i alt indebasrer denne definition oprettelse af op til 4 til 5 servicecentre
pr. opgaveomrade. Med fire overordnede opgaveomrader, skonomi og planlasgning, Ien og
personale, it og indkab samt bygningsservice, vil der kunne oprettes mellem 4 og 20 centre

afhaangig af, om centrene hver dakker et eller flere opgaveomrader.

Det ligger i modellen, at staten opstiller sneevre rammer for designet af centrene og involverer sig

tedt i selve designet for at sikre, at modellens potentiale realiseres
Model 2: Etablering af cirka 25 mindre servicecentre

Deloitte har i dialog med opdragsgiver valgt ogsa at belyse en alternativ model, hvor der etableres
en raskke sma servicecentre, der hver bestér af et mindre antal institutioner® (fremover benaa/nt
model 2).

3| Deloittes oprindelige analyse af potentialet for etablering af administrative servicecentre i selvejesektoren
svarer dette til scenariet med mindre, regional e servicecentre.
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| analysen tages der udgangspunkt i, at servicecentrene i model 2 bestar af 10 institutioner i
gennemsnit nogenlunde svarende til servicecentre af den starrelse der eksisterer i sektoren i dag.
Med 10 institutioner pr. servicecenter vil der kunne etableres op til 25 servicecentrei hvert af

opgaveomraderne.

Det ligger som et element i denne model, at staten giver brede rammer for designet af centrene og

ikke spiller en aktiv rolle i selve designprocessen.

2.3 Servicecentrenes konkrete udfor mning

| dette afsnit diskuteres, hvordan de forskellige servicecentre konkret kan udformes. Det er valgt at
fokusere patre forskellige dimensioner, der hver isaa har stor indflydelse pd, hvordan
servicecentrene vil seud i praksis:

1. Organisationsform
2. Opgaveomrader og antal ansatte

3. Geografisk og institutionsmaessig daskning

Organisationsform

Det er med det eksisterende regelsag muligt at etablere fadles administrative servicecentre, og der
eksisterer i dag et mindre antal servicecentre®. Reglerne indehol der imidlertid visse begramsninger
for udviklingen af servicecentrene. Disse vedrarer ikke mindst den manglende mulighed for
afdaskning af gkonomiske risici gennem selskabsdannelse’. | boksen nedenfor beskrives denne
problematik med udgangspunkt i to af de eksisterende administrative servicecentre i sektoren.

Boks 2.2: Organisationsforhold i to eksisterende servicecentre

Gymnasiesamarbejdet i Roskilde bestar af seks gymnasier i det tidligere Roskilde Amt. Samarbejdet er
overordnet baseret pa en model, hvor parterne overlader opgaver til fzelles varetagelse hos
veertsinstitutionen, Roskilde Amts Gymnasium. Opgaverne udfgres med reference til styregruppen, som
bestar af en repraesentant fra hver af parterne.

Beslutninger i styregruppen treeffes ved simpelt stemmeflertal, idet hver skole dog har vetoret i forhold,
som vurderes at veere af vaesentlig betydning for parten. Veertsinstitutionen har den formelle
ejerskabsstatus til udstyr og bygninger og er den formelle arbejdsgiver for de administrative
medarbejdere. Rektor for Roskilde Amts Gymnasium er direktgr for feellesskabet og saledes i sidste ende

4 Jeanfer Undervisni ngsministeriets bekendtgarelse nr. 50 af 27. januar 2006 om selvejende uddannel sesinstitutioners
varetagelse af administrative opgaver for andre selvejende uddannel sesinstitutioner og om administrativt samarbejde
mellem selvejende uddannel sesinstitutioner.

® | nevnte cirkulagre af 27. januar 2006 fremgér det blandt andet, at det "[...] i henhold til gaddende lovgivning ikke [er]
muligt for selvejende institutioner i Undervisningsministeriets regi at oprette en ny juridisk person i form af et
interessentskab/konsortium, et aktieselskab eller en ny fond/selvejende institution eller forening med henblik pd, at
administrative opgaver udliciterestil denne nye juridiske person.”
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ansvarlig for dets aktiviteter.

Samarbejdet har hidtil fungeret med en hgj grad af konsensus og en relativ uformel forretningsgang
mellem gymnasierne og i forhold til anvendelse af feellesskabets ydelser. Samarbejdsmodellen baserer
sig saledes i hgj grad pa tillidsforhold.

Alle deltagende gymnasier betaler et manedligt kontingent pr. arselev. Eventuelt over- eller underskud i
feellesskabet fordeles mellem parterne.

It-samarbejdet EFIF er etableret i samarbejde mellem og ejes af Arhus Kgbmandsskole og
Handelsskolen Kgbenhavn Nord. @vrige institutioner indgar som sakaldte geester. Gaesteinstitutionerne
indgar i et repreesentantskab, som mgdes arligt, og som kan afgive indstillinger til ejerne. EFIF's direktion
treeffer beslutninger med bindende virkning for medlemsskolerne vedrgrende ethvert anliggende under
EFIF's virke. Beslutninger, som vil pafare den enkelte medlemsskole omkostninger eller investeringer pa
mere end 10 procent af arets EFIF-kontingent, skal dog farst treeffes ved flertalsbeslutning i EFIF's
repraesentantskab.

Arhus Kgbmandsskole og Handelsskolen Kgbenhavn Nord har valgt ikke at udvide EFIF-samarbejdet
yderligere, far der er fundet en lgsning pa, hvordan institutionernes gkonomiske risiko kan indkapsles.
Séledes har EFIF's advokat vurderet, at den ansvarsfraskrivelse, som ligger i aftalegrundlaget, ikke er
retlig holdbar, hvorfor ejerskolerne som veert i sidste ende kan holdes ansvarlige. Bestyrelserne har
udtrykt gnske om at udskille EFIF i et selvsteendigt selskab for at sikre en tilstreekkelig ansvarsdeling.
Dette har hidtil ikke veaeret muligt inden for rammerne af den gaeldende lovgivning.

EFIF drives som et nonprofitfeellesskab. Eventuelt over- eller underskud, der ligger ud over en arlig
konsolideringsplan, fordeles mellem de deltagende institutioner.

Opdragsgiver har pa den baggrund sidel @bende med Deloittes analyse bedt Kammeradvokaten om
at foretage en juridisk vurdering af de retlige rammer for etablering af servicecentrei
selvejesektoren, herunder muligheden for at isolere den gkonomiske risiko og skabe en

beslutningsdygtig ledelse. | boksen nedenfor er gengivet en raskke centrale passager herfra.

Boks 2.3: Uddrag af Kammeradvokatens vurdering om selskabskonstruktion

Selskabsform

"De administrative feellesskaber forudsaettes organiseret i aktieselskabsform. Dette betyder, at
aktieselskabslovens regler finder anvendelse i det omfang, de ikke matte veere fraveget ved seerlig
lovgivning om administrative feellesskaber. [...] Derimod bgr man normalt ikke foretage substantielle
fravigelser, som ikke har hjemmel i aktieselskabsloven, hvis aktieselskabsbetegnelsen gnskes anvendt."

"Jeg bemeerker i den forbindelse, at aktieselskabsformen ikke er en betingelse for opnaelse af begraenset
heeftelse for deltagerne. [...] Fordelen ved anvendelse af aktieselskabsformen er blandt andet at dette er
en kendt og indarbejdet selskabsform, der i forvejen er reguleret af aktieselskabsloven."

"[...] det administrative feellesskab skal udfgre hovedparten af sin virksomhed med de institutioner, som
den ejes af. [...] Samtlige institutioner skal saledes veere aktionzerer i selskabet."

Vetoret

"Jeg leegger til grund, at der vil veere tale om udbudspligtige ydelser [...]. Dette betyder blandt andet, at de
administrative feellesskaber alene kan levere sadanne ydelser uden udbud, safremt betingelserne for in
house-ydelser er opfyldt.[...] Kravet om deltagernes kontrol som forudsaetning for opfyldelse af in house-
betingelsen indebeerer, at det skal veere muligt for den enkelte institution at pavirke virksomhedens
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beslutninger, i hvert fald for sa vidt angar leverancer til den pagzeldende institution og i forhold til vigtige
beslutninger [...]. Det kan overvejes, om den enkelte institution ngdvendigvis skal veere tillagt en vetoret i
ethvert spgrgsmal, eller om en sadan vetoret kan begraenses til beslutninger af vaesentlig betydning."

Finansiering

"I modellen forudseettes det, at feellesskaberne finansieres ved, at der sendes regning til de deltagende
virksomheder for leverede ydelser."

"Selskabet skal stiftes med en aktiekapital [...]. Aktiekapitalen kan indbetales kontant eller ved indskud af
aktiver og eventuelt tillige passiver. "

Kilde: Skrivelse af 26. september 2007 fra Kammeradvokaten til Undervisningsministeriet

Deloitte har lagt til grund for neavarende analyse, at det sikres, at der kan dannes fadles
servicecentre med begramset gkonomisk ansvar. Der laggges endvidere til grund, at disse
servicecentre kan have en brugerkreds pé op til 100 institutioner®.

Endvidere forudsadtes det, at der etableres en staxk daglige ledelse og en professionel bestyrelse og
begramset involvering fra de deltagende institutioner, herunder i bestyrel sesarbejdet. Dette er vigtigt
—isax i de store centre— da der ellerser risiko for, at servicecentrene underlagyges ineffektiv styring
af servicecentrene som falge af den flerhed af beslutningstagere, der ligger i issar modellen med

store servicecentre.

Der vil vaare behov for at afklare vilkarene for institutioners udtraedel se af centrene. Udtrasdelse
reducerer kundegrundlaget og dermed servicecentrets omsagning. | yderste fald kan deltageres
udtraedel se betyde, at grundlaget for centret helt forsvinder, og at centret gar konkurs.

Der lagyges endvidere til grund, at centrene vil blive finansieret ved, at institutionerne betaler for
ydelserne i henhold til reglerne om indtaagtsdeskket virksomhed. Det laggges endelig til grund, at de

enkelte institutioner skal kunne indskyde en vis kapital i servicecentrene’.

Det ligger udenfor rammerne af neavagrende analyse at afdaskke neamere, hvordan deretlige

rammer kan tilpasses, sdledes at de ovennaa/nte forhold muliggeres.

® Jf. Kammeradvokatens notat til Undervisningsministeriet af 14. september 2007 og skrivel se til
Undervisningsministeriet af 26. september 2007.

" Det ligger uden for rammerne af analysen at g& neamereind i en diskussion af forskellige betalingsmodeller,
det vil sige om betalingen for eksempel vil vazre knyttet til den enkelte institutions faktiske forbrug af ydelser
eller tage form af faste grundbetalinger (evt. kombineret med tilkgbsmuligheder), og at definere de
gkonomiske betingel ser ved en udtreedelse af samarbejdet, herunder til hvem og under hvilke vilkar
institutionerne kan ssdge deres andel af centret. Begge forhold bgr analyseres nemere i forbindelse med
fastlasggelse af en endelig implementeringsstrategi.
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Opgaveomr ader og antal ansatte

Af den oprindelig analyse blev det analyseret, hvilke opgaveomrader Deloitte har vurderet som
egnedetil at blive last i fadles servicecentre. Overordnet drejer det sig om aktiviteter i defire
hovedomrader: gkonomi og planlaegning, l2n og personale, it og indkab samt bygningsservice.

De administrative opgaver kan organiseresi sdkaldte en- eller flerstrengede centre, det vil sige
centre, der omfatter et eller flere af de fire overordnede opgaveomrader. Der er i bade privat og

offentligt regi eksempler pa begge typer og pa forskellige kombinationsmuligheder.

Deloitte har ikke lagt til grund for beregningen af potentialet, at der skulle vaare en hgjere
produktivitet, hvis flere opgaveomrader samlesi samme center. Der kan dog vaare andre forhold,
som spiller ind til fordel for flerstrengede centre. For den enkelte institution kan det for eksempel
styringsmaessigt veare enklere kun at deltage i fa centre (herunder et enkelt center). Hertil kommer,
at samling af opgaveomradernei flerstrengede centre i sig selv kan skabe stgrre og mere varierede
arbejdspladser, hvilket ogsa kan tale for denne |gsning. Imod flerstrengede centre taler en mere
kompleks organi sationsstruktur, hvor opgaveomrader kan blive systematisk nedprioriteret til fordel
for de opgaveomrader som har ledel sens saalige fokus. Hertil kommer problemer i forhold til
korrekt prisfastsadtel se. Desuden ma det forventes, at der i enstrengede centre af en vis starrelse vil
vaae mulighed for at skabe varierende og udviklende arbejdspladser indenfor de enkelte

administrative opgaveomrader.

| den forbindelse vil det veare relevant at se pa, hvor mange medarbejdere de selvejende
institutioners servicecentre kan forventes at beskadtige inden for de forskellige opgaveomréder.
Tabellen nedenfor angiver Deloittes skan over medarbejderantallet i modellen med f3, store
servicecentre og i modellen med mange, mindre servicecentre. Skannet tager udgangspunkt i de

oprindeligt beregnede potentialer.

Tabel 2.4: Antal medarbejdere i de to modeller (groft estimat)*

Antal medarbejdere pr. opgaveomrade

@konomi og Len og It og indkeb || Bygningsservice
planlzegning personale (primeert lokalt
udfgrende)
Model 1 (4 store centre) 40 40 136 225
Model 2 (25 centre) 8 8 25 35

* Der er tale om sken. Der henvisestil kapitel 7 for neamere baggrund og beregningsforudsagninger.

Som det fremgar, vil en model med fire flerstrengede centre give cirka 440 medarbejdere pr. center,
hvoraf cirka halvdelen — altsd cirka 215 medarbejdere — fysisk vil vaae placeret i servicecentret
(idet bygningsservice primaat vil blive udfert lokalt, men styret centralt). Opgaveomraderne

gkonomi/planlasgning og Ian/personale vil hver have cirka 40 medarbejdere og it/indkgbsafdeling
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vil have cirka 136 medarbejdere. Hertil kommer en bygningsserviceafdeling med cirka 225
medarbejdere.

I modellen med mange mindre servicecentre vil der skensmasssigt (med 10 institutioner pr. center i
gennemsnit) vaare i starrel sesordenen 75 medarbejdere i 25 multistrengede centre, hvoraf ca.
halvdelen primaat ville arbejde lokalt. Det vil sige, at flerstrengede centre her vil fai

sterrel sesordenen 40 medarbejdere. Som det fremgar, vil enstrengede centre i denne model medfare

arbejdspladser med ned til 8 ansatte pr. servicecenter.

Disse tal giver samlet et billede af, at model 1 med fire store servicecentre vil danne grundlag for
relativt store faglige miljger, hvorimod model 2 med 25 mindre servicecentre vil have relativt fa
medarbejdere pa de enkelte omrader og dermed indehol de begraasnsede muligheder for at skabe

faglige miljger. | model 2 vil de faglige miljger dog veere sterre end i de nuvaarende institutioner.

Analysen vil nedenfor komme naamere ind pa dette spargsmal.

Geogr afisk og institutionsmaessig sammensagning

Det er ikke paforhand givet, om ingtitutionerne skal finde sammen i geografisk afgramnsede
omrader, eller om servicecentrene vil opsta patvaas af landet. Det er heller ikke givet, om
ingtitutionerne skal finde sammen patvaa's af institutionstyper eller snarere finde sammen i

servicecentre, der kun indeholder specifikke institutionstyper.

For savidt angar den geografiske daskning, er der blandt eksisterende servicecentre eksempler pa

bé&de geografisk spredte samarbejder og lokalt forankrede samarbejder®.

Der er ingen tvivl om, at den teknologiske udvikling i hgj grad har muliggjort geografisk afkobling
mellem servicecenter og kunde. Der findes sdledes et meget stort antal eksempler pa virksomheder,

der har samlet administrative opgaver i servicecentrei for eksempel Jsteuropa.

Pavisse af de opgaveomrader, som indgér i neaveaende analyse, vil der dog vaae aktiviteter, som
kraever fysisk tilstedevaarelse pa institutionerne. Det gad der bygningsservice, hvor pedeller
ngdvendigvis ma udfare arbejdet lokalt. Og for i bedst mulige omfang at kunne udnytte fordelene
ved fadles servicecentre, det vil sige mulighed for at tilrettel asgge arbejdet bedre patvaa's af
skolerne, ma pedellerne relativt nemt kunne komme fra den ene institution til den anden. Det
bemaakes dog, at man ikke kan udelukke, at ledelsen af pedellerne kan foregai stor geografisk
afstand fra selve udfarelsen af arbejdet. Det er blot ngdvendigt, at den enkelte pedel kun er tilknyttet
skoler, der ligger inden for en begramset karsel saf stand.

8 |t-samarbejdet EFIF er s8ledes geografisk spredt med deltagende institutioner fra bade Jylland og Sjadland,
mens gymnasiesamarbejdet i Roskilde er lokalt forankret og udel ukkende bestdr af institutioner i samme
geografiske omrade.
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Ligeledes kraever visse aktiviteter inden for it-omradet lokal tilstedevearelse i forbindelse med
opsaaning af udstyr og visse dele af hel pdeskfunktionen. Erfaringerne viser dog, at dette ikke
behgver at udelukke, at fadlesskabet er geografisk spredt, men blot at der skal vaare medarbejderetil
radighed i naarheden af de forskellige lokationer. En lignende model kunnei princippet ogsa

opbygges inden for bygningsservice.

| forbindel se med Deloittes analyse af de egnede opgaver i servicecentrene, herunder anvendel sen af
it-understattel se, er der generelt ikke fundet grundlag for, at servicecentrene mest hensigtsmaessigt
skal bestd af samme ingtitutionstyper. Det vurderes sdledes, at forskellige lansystemer,
overenskomster eller andre saalige forhold kan handteres inden for rammerne af samme

servicecenter. Det samme gadder i endnu hgjere grad pait- og bygningsserviceomradet.

| praksis vil de mindre servicecentre dog have vanskeligheder med at handtere isaa |gnomradet for
flere forskellige institutionstyper pa grund af forskellige overenskomster og forskellige
systemstandarder. Som det fremgar af foregaende af snit, skennes de mindre centre saledes kun at
have omkring otte medarbejderei snit til 1an- og personalefunktionen. Dette betyder i praksis, at der
vil vaare meget snaevre rammer for opbygning af forskellige ekspertiser, hvilket kan blive en de

facto-barriere for mindre |gnsamarbejder patvag's af institutionstyper.

Hertil kommer, at nogle ingtitutioner kan veare mest tilbgjelige til at snske samarbejde med kolleger
inden for samme skoletype. Det kan skyldes kulturforskelle, for eksempel mellem gymnasier og

erhvervsskoler, eller gnsket om at bruge et servicecenter som et egentlig fagligt netvaak.

Modellen 2 med 25 mindre servicecentre vil derfor givetvisindeholde en raskke servicecentre, som

primaart bestar af én institutionstype, og som bliver lokalt forankrede.

2.4 Opsummering af deto modeller

| nedenstéende tabel er de gennemgaede kendetegn opsummeret i forhold til de to modeller.

Tabel 2.5 Opsummering af de to modeller

Kendetegn Model 1 (4 store centre) Model 2 (cirka 25 mindre centre) |

Deltagelse Frivillig Frivillig

Organisering Afgreenset gkonomisk ansvar og Afgraenset gkonomisk ansvar og
steerk ledelsesstruktur steerk ledelsesstruktur

Finansieringsform Indteegtsdeekket virksomhed Indteegtsdaekket virksomhed

Centertyper Multistrenget Enstrenget eller multistrenget

Skgnnet starrelse af hvert Cirka 440 arsveerk Fra 8 til 75 arsveerk

center

Geografisk afgreensning Regional Frivillig — men formodentligt lokalt

Institutionssammenseetning Forskellige typer institutioner Typisk én type institution
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| det nasste af snit gennemgas de forskellige opgaver, som er vurderet egnede, for at afdackke

opgavel gsningen mellem ingtitutionen og centret.
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3 Nuvarende opgavetilrettel aaygelse

| dette afsnit gives en kort beskrivelse af de omfattede uddannelsesinstitutioners nuvaarende
tilrettelasggel se af administrative opgaver og stettefunktioner, herunder i hvilket omfang
institutionerne benytter sig af servicecentre eller udlicitering. Endvidere kortlaggges institutionernes

aktuelle ressourceforbrug pa de pagad dende opgaver.

3.1 Omfattede uddannelsesinstitutioner

De uddannel sesingtitutioner, der er omfattet af analysen fremgar af tabellen nedenfor.

Tabel 3.1: Omfattede uddannelsesinstitutioner

De almene gymnasier

renddsstoeme _

Kombinationsskoler

Antallet af institutioner indenfor hver af de naevnte uddannel sestyper fremgar af tabellen nedenfor.
Endvidere er det samlede antal STA/&rselever og den samlede bevilling for de seks typer af

institutioner angivet.
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Tabel 3.2 Ungdomsuddannelser — Elevtal og bevilling
Institutionstype Antal

Elevtal Bevilling 2007
(antal arselever)* (mio. kr.)

institutioner
Samlet Gennemsnit Samlet Gennemsnit

Tekniske skoler 45,465 2.165 4,323

Gymnasier 71.623 5.062

VUC'er 12.991 1.179

Langt de fleste institutioner er gymnasier (52%). Den naeststarste i nstitutionsgruppe er

handel sskolerne, der udger cirka 14% af institutionerne. | figuren nedenfor er institutionerne fra

spergeskemaets stikpreave opdelt efter deres sterrelse malt i antal arselever.

FIGUR 3.3 Institutionernes stgrrelse
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Figuren viser, at der er en betydelig spredning pa institutionernes starrelse. SOSU-skolerne herer til
blandt de mindste institutioner malt i antal arselever med i gennemsnit cirka 300 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 sskolerne har i
gennemsnit omkring 1.000 arselever. De tekniske skoler er mere end dobbelt s& store som

handel sskolerne med et gennemsnitligt antal STA/&rselever pa cirka 2.200. K ombinationsskolerne
er mindre end de tekniske skoler, men generelt starre end handel sskolerne, med cirka 1.600
arselever i gennemsnit.
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3.2 Administrative opgaver og stattefunktioner

Erhvervsskolerne og de nye selvejende institutioner varetager en raskke administrative opgaver og
stettefunktioner. De administrative opgaver og stettefunktioner kan inddelesi fem opgavetyper:
gkonomi og planlaegning, lan og personale, studieadministration, it og indkeb samt bygninger og

service,

Deloitte har foretaget en yderligere nedbrydning af disse opgavetyper i en rakke opgaver, jf.
nedenstéende tabel.

Tabel 3.4 Administrative opgaver og stgttefunktioner

Administrative opgaver og Opgaver
stgttefunktioner

Note: Ud over de oplistede opgaver har det i spergeskemaundersagelsen vaaret muligt at angive tid pa andre administrative
opgaver, som dog ikke vil indgai den videre analyse.
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Denneinddeling af de administrative opgaver og stettefunktioner er udgangspunktet for den
efterfalgende beskrivelse og analyse af institutionernes nuvaerende opgavevaretagel se samt

beregningen af det gkonomiske potentiale ved en aandret organisering.

3.3 Nuvarendeorganisering af administrative opgaver og
stattefunktioner

Institutionerne er blevet bedt om at angive, hvordan de har organiseret |gsningen af administrative
opgaver og stettefunktioner. For savidt angdr gymnasierne, SOSU-skolerne og VUC'erne, har en
raekke af de administrative opgaver far overgangen til selvejende institution vaaet placeret i

amterne. Den konkrete arbejdsfordeling har dog varieret meget imellem de forskellige amter.

| nogle amter har der sdledes vaaret anvendt en meget decentral model, hvor stort set alle de
administrative opgaver har vaget lagt ud i institutionen, mens der i andre amter har vaget anvendt
en centraliseret model. En stor del af de opgaverne vedrgrende bl.a. bygningsdrift, rengering, it-drift
bogadministration er dog ogsa fer kommunalreformen blevet last pa skolerne. Det ligger dog uden
for rammerne af denne undersagelse at foretage en detaljeret kortlaggning af opgaveorganiseringen

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 forbindelse med overgangen til
selvegje valgt at placere opgaven i et administrativt servicecenter med andre institutioner eller hos en
privat leverandar. Gymnasiernes, VUC'ernes og SOSU-skolernes bygninger og ansvaret for den
udvendige bygningsvedligeholdelse er overdraget fra amterne til Universitets- og

Bygningsstyrelsen.

Erhvervsskolerne har siden overgangen til selvejei 1991 varetaget alle administrative opgaver selv
(eller i samarbejde). For savidt angdr bygninger, har erhvervsskolerne som hovedregel faet
overdraget g erskabet af dissei forbindelse med overgangen til selveje.

Med henblik pa at kortlaegge opgaveorganiseringen primo 2007 er ingtitutionen for hver af de
administrative opgaver og stettefunktioner blevet bedt om at angive, om opgaven | gses af
institutionens egne medarbejdere, varetages helt eller delvis af en privat leverander eller varetages

helt eller delvisi et administrativt servicecenter (som vaat eller gaest).

| den nedenstéende tabel er ingtitutionernes opgavevaretagel se opdelt pa henholdsvis de nye

selvejende ingtitutioner og erhvervsskolerne.
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Tabel 3.5 Institutionernes varetagelse af administrative opgaver i procent

Opgaver Erhvervsskoler Gymnasier, SOSU-skoler og
VUC'er

@konomi og planlaegning

Lgn og personale

Studieadministration

It og indkgb

Bygninger og service
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Det fremgér af tabellen, at erhvervsskolerne:

e Varetager de fleste administrative opgaver selv.

e For en stor dels vedkommende udliciterer rengering og bygningsdrift til private leveranderer.
e | mindre omfang varetager it- og indkgbsopgaver i samarbejde eller udliciterer opgaverne.
Det fremgar af tabellen, at de nye selvejende uddannel sesinstitutioner:

e | hgjere grad end erhvervsskolerne far varetaget de administrative opgaver hos en privat

leverander eller i samarbejde med andre institutioner.

e Varetager langt starstedelen af de administrative opgaver og stettefunktioner selv. Dette gadder
dog ikke lenbehandling og it-systemdrift, hvor flertallet af institutionerne far varetaget opgaven

hos en privat leverander eller i samarbejde med andre institutioner.
e Oftest udliciterer lgnbehandling (54%), rengering (40%) og systemdrift (27%).

e Oftest samarbejder inden for it-omradet (for eksempel systemdrift 34%, leverander-styring og
licensadministration 20% og brugersupport 21%), i forhold til lanbehandling (14%) samt i
forhold til en raskke opgaver i relation til bygninger og service (for eksempel bygningsdrift
12%)).

De kvalitative interview har vist, at en vaesentlig del af de eksisterende servicecentre blandt de nye
selvegiende institutioner er etableret mellem institutioner inden for de gamle amtsgraanser som en
direkte konsekvens af kommunalreformen. Interviewene har endvidere vist, at samarbejde om
opgaver i relation til bygninger og serviceisaa gar sig gaddendei tilfadde, hvor en institution bor i

samme bygning eller umiddel bar neerhed af en anden uddannel sesinstitution.

| forbindel se 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
netvaarkssamarbejder mellem institutioner om lasning af administrative opgaver, der typisk
inkluderer faglig sparring og udlan af ressourcer.

3.4 Ressourceforbrug pa administrative opgaver og stettefunktioner

| det fglgende anal yseres institutionernes ressourceforbrug pa administrative opgaver og

stettefunktioner i den nuvaarende organisering.

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

Institutionerne har kun skullet medregne lagrerdrsveak i det omfang, det vurderes, at larerne
varetager nogle af de oplistede administrative opgaver. Hvis en lager for eksempel i gennemsnit
anvender fire timer om ugen pa overordnede planlaggningsopgaver, har institutionerne skullet

angive 0,1 arsvaak under opgaven overordnet planlaggning og ressourcestyring.

Som tidligere naavnt knytter der sig en raskke usikkerhedsmomenter til en nedbrydning af
institutionernes tidsanvendel se, som det er vassentligt at veare opmaarksom pai forbindelse med
bearbejdningen af de indsamlede data (jf. afsnit 2.5).

| tabellen nedenfor er angivet det gennemsnitlige antal ledere, lagrere samt administrativt og

tekniske personale for de seks institutionstyper.

Tabel 3.6 Antal medarbejdere — Gennemsnit

Institutionstype Ledere Administrativt Teknisk Leerere | alt \
personale personale

Antal arsvaerk — gennemsnit

Tekniske skoler

Gymnasier

Note: Det bemaakes, at gennemsnitsberegningerne daskker over forskellige institutions-starrelser og forskellige
uddannelser. Tabellen siger derfor ikke umiddel bart noget om opgaveeffektivitet. Dette analyseres neamerei
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 |nstitutionernei stikpreven i gennemsnit har ansat 27 medarbejdere til at udfere administrative
opgaver. | gennemsnit udger administrativt og teknisk personale cirkato tredjedele af de 27

medarbejdere, mens ledere og laaere udger cirka en tredjedel.

o Desgtoreinstitutioner, det vil sige de tekniske skoler og kombinationsskolerne, har ansat 5-6
gange sa meget personaletil at udfegre administrative opgaver som gymnasierne. Gymnasierne
har ansat fearest, i gennemsnit 14 arsvaak. Forskellen skyldes blandt andet forskelle i
ingtitutionernes starrelser og de udbudte uddannel ser.
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e VUC'erne, SOSU- og handelsskolerne har ansat i gennemsnit 25-30 medarbejdere for at udfare

de administrative opgaver.

e Bortset frai gymnasierne er de fleste medarbejdere, som udferer administrative opgaver,

administrativt personale (35-40%). | gymnasierne er der en overvaagt af teknisk personale.

Deloitte har opgjort det samlede personal erel aterede ressourceforbrug pa de administrative opgaver
og stettefunktioner til i alt 2,3 mia.kr. i de omfattede institutioner. | figuren nedenfor er dette

ressourceforbrug nedbrudt pa de fire hovedopgaver, der er inkluderet i analysen.

Figur 3.7 Ressourceforbrug fordelt pa administrative opgaver og stattefunktioner
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Det fremgar af figuren, at den tungeste opgave er i relation til bygninger og service. Denne opgave

fylder sdledes i gennemsnit over halvdelen af institutionernes samlede ressourceforbrug pa

administrative opgaver og stettefunktioner.

Det fremgar endvidere, at gkonomi og planlaegning og |an og personale er de opgave, der fylder

mindst. Opgaverne udger samlet set 20% af det samlede ressourcefrobrug.
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4 Fremtidig opgavedeling mellem institutioner og
servicecentre

Formdlet med dette afsnit er at skitsere mulige arbejdsdelinger mellem institutioner og servicecenter
i forhold til de opgaveomrader, som er vurderet egnede til Igsning i administrative servicecentre.
Det samlede billede af en mulig arbejdsdeling kan medvirke til at illustrere de stordriftsmuligheder

og andre fordele, der kan opnas ved at etablere administrative servicecentre.

Kapitlet indledes med en gennemgang af de vurderingskriterier der er anvendt i analysen. Herefter
gennemgas mulige fremtidige arbejdsdelinger pa de fire hovedomrader gkonomi og planlasgning,

lzn og personale, it og indkeb samt bygninger og service.

4.1 Om vurdering af opgaveegnethed og for skellige typer af servicecentre

Vurderingen af hvorvidt en opgavetype kan siges at vaae egnet til at laagge ud i et servicecenter
afhaanger af en raskke forhold, herunder blandt andet en vurdering af mulige synergieffekter,
strategisk betydning i forhold til kerneforretningen, procestypen (almene eller specielle) samt
muligheden for at etablere klare opgavedelinger mellem leverander og aftager og endelig behovet

for ledel sesmaessig indblanding i opgavel gsningen.

Tabel 4.1 Kriterier for egnethedsvurdering

Egnethed || Egnede opgaver

Der kan grundlagggende sondres mellem to typer af servicecentre. Et administrativt servicecenter

der varetager transaktionsbaserede rutineopgaver, og et kompetencebaseret administrativt
servicecenter (fremover kaldet et kompetencecenter).
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| det transaktionsbaserede administrative servicecenter samles opgaver, der er kendetegnet ved en
hgj grad af standardiserbarhed og stor volumen. | et kompetencecenter er opgaverne ad hoc-
pragede og l@ses af specialistkompetencer.

Tabel 4.2 Former for servicecentre

Administrativt servicecenter Kompetencecenter

Analysen af en mulig fremtidig arbejdsdeling mellem institutioner og servicecenter er foretaget med
udgangspunkt i en nedbrydning af opgavel gsningen i de selvejende uddannel sesinstitutioner
indenfor de fire hovedomrader gkonomi og planlaagning, len og personale, it og indkeb samt

bygninger og servicei en raskke underliggende opgaver og arbej dsprocesser.

For hver opgave er der foretaget en vurdering af, om opgaverne kan varetages af servicecentret eller
ber fastholdes painstitutionen. Der er for hver opgave foretaget en mulig vasgtning mellem
servicecenter og institution i lasningen af underliggende processer, idet ovenstaende
egnethedskriterier har vaaret lagt til grund. Disse vaggtninger i opdelingen er samlet illustreret i
oversigtstabeller for hvert opgaveomrade. Desuden er anfert, om en konkret opgave ogsa kan
muliggere eventuelle rédgivningsydel ser fra servicecentret (kompetencecenter).

For de opgaver der er vurderet egnede er der herefter udarbejdet et forslag til en mulig
arbejdsdelinger mellem institutioner og servicecenter i form af et sdkaldt workflowdiagram.

Analysen nedenfor er baseret pa de interview Deloitte har gennemfert med eksisterende
servicecentre i sektoren samt med institutioner, som har centraliseret dele af de administrative
funktioner patvaa's af lokale afdelinger. Deloitte har desuden i vidt omfang trukket pa materiale,
som er tilvejebragt i forbindelse med projektet med fedles statslig administration, samt egne

generelle erfaringer med opbygningen af servicecentre.

4.2 @konomi og planlaegning

Pa omradet gkonomi og planlaggning er der identificeret seks opgaveomrader, hvoraf to vurderes at
indeholde aktiviteter, der er egnedetil helt eller delvist at blive lgst i et servicecenter, jf. tabellen
nedenfor.
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Tabel 4.3 Overordnet egnethedsvurdering — @konomi og planleegning

Administrative opgaver og
stettefunktioner

Opgaver

Det fremgar af tabellen, at opgaveomraderne bogholderi, kassefunktion og tjenesterejser er vurderet
egnede til servicecentre. Disse opgaver er ale kendetegnet ved at vaare gentagne og
standardiserbare, at have begraanset strategisk betydning og at have et begraanset behov for |gbende
ledel sesmasssig indblanding. Herudover er det opgaver, som man mange steder — ogsili

uddannel sessektoren — har erfaringer med centraliseret opgavel gsning.

De resterende opgaver indenfor gkonomi og planlaggning vurderes derimod i udgangspunktet
mindre egnede til servicecentre, idet de har strategisk karakter eller kraever en tag

ledel sesinvolvering.

| tabellen nedenfor er der foretaget en forel gbig vaggtning af den mulige opgavedeling mellem
institution og servicecenter pa de identificerede underopgaver inden for varetagel sen af bogholderi,
kassefunktion og tjenesterejser. Det er endvidere markeret, hvor opgavens karakter ger det relevant

at overveje om der kan etableres et kompetencecenter.

Tabel 4.4 Opgavedelinger bogholderi, kassefunktion, tjenesterejser

O Hele opgavevaretagelsen ‘Ingen opgavevaretagelse (UL

ccoceee
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Det fremgar af tabellen, at et servicecenter vil kunne varetage store dele af processerne forbundet

med regnskabsopgaven - for eksempel 1gbende af stemninger, indledende opstillinger af regnskaber
m.v. Hertil kommer, at servicecenteret kan sta for vedligeholdelsen af kontoplan og dermed sikre en
tvaargaende koordinering af arbejdet med kontoplan i fadlesskabet.

Opgaver i relation til kreditorbehandling (registrering af bilag og fremsendel se til godkendelse,
kreditorbogfering og betaling) og debitorbehandling (udarbejdel se af faktura, udsendel se,
debitorbogfaring, handtering af rykkere) vil skulle skei et samarbejde mellem et servicecenter og
ingtitutionerne. Saledes vil de konkrete bestillinger og salg samt fysiske modtagelser af varer og
godkendelse af fakturaer som oftest skulle ske pa den enkelte skole, hvilket er illustreret i figuren
nedenfor. En s&dan arbejdsdeling vil typisk skulle understettes af et elektronisk fakturaflowsystem.

Betaiing HO"L”;?:'E% i H SR }’O

Figur 4.5 Workflowdiagram - Kreditorbehandling
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Et konkret eksempel pa anvendelse af elektronisk fakturaflowsystemer ses blandt andet pa Roskilde
Tekniske Skole, jf. boksen nedenfor.
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Boks 4.6 Roskilde Tekniske Skole - Bogholderi- og kassefunktion

Bogholderifunktionen pa Roskilde Tekniske Skole er understettet af en meget veludviklet digitalisering. Det er
séledes pakraavet, at man kun modtager digitale fakturaer for sine kab. Dermed undgas, at man skal opbygge et
parallelt, manuelt system til det digitaliserede system. De digitale fakturaer modtages centralt, attesteres og konteres
decentralt og udbetales og opfalges centralt.

Udover at modtage fakturaer udsteder institutionen ogsa fakturaer blandt andet i forbindelse med AMU. Udstedelsen
foregdr bade i elevadministrationen og i skolens AMU-afdeling og bogfares automatisk. Det centrale boghol deri
kontrollerer at betalingen er modtaget og forestar den ferste inddrivelse. Ved fortsat udestéende restance overgar
dennetil inddrivelsei SKAT.

Institutionen har én hovedkasse til elevudiagg mv. og to underkasser, der primaat vedrarer salg til eksterne kunder
(blomster mv.) og salg til elever i form af bager og vagktgj, som anvendes i forbindelse med undervisningen.

Bestilling af klasserejser foregar som regel lokalt. @vrige rejser bestilles centralt. Den centrale boghol derifunktion
varetager ogsa opgaverne med momsafregning.
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| forhold til kassefunktionen kunne man forestille sig en model, hvor den enkelte medarbejder
registrerer udlagg viatimeregistreringssystemet eller et saaligt udlaggssystem og modtage refusion
fra servicecenteret viasin lgnkonto. En anden mulighed kunne vagre at kassefunktionen helt blev
afviklet®. S&fremt lazrere eller elever har behov for rede penge, maman i stedet bestille disse penge
paforhand fra centralt hold. De afholdte interview peger p3, at det nogle steder kan vaae en fordel
som minimum at have en lokal kassefunktion til elevudiasg samt eventuelt lokal e kasser hvis man
har konkrete salgsaktiviteter (fx salg af blomster for gartnerelever).

Bestilling af tjenesterejser er som oftest forholdsvis begramset pa uddannel sesingtitutionerne. De
fleste institutioner har derfor valgt at organisere sig med decentrale Igsninger. Et administrativt
servicecenter med en vis volumen kan dog eventuelt med fordel etablere en fadles indkabs-
/bestillerfunktion.

Som beskrevet ovenfor vurderer Deloitte, at de administrative servicecentre eventuelt ogsa kan
understette dele af den eksterne rapportering. Det er dog i sidste ende de selvejende institutioner
selv, der har ansvaret for at gennemga og godkende eksterne regnskaber, og som saledes ikke kan

flyttestil et servicecenter.

4.3 Lan og personale

Pa omréadet len og personale er der identificeret fire opgaveomrader, hvoraf to vurderes at indeholde
aktiviteter, der er egnedetil helt eller delvist at blive last i et servicecenter, jf. tabellen nedenfor.

Tabel 4.7 Overordnet egnethedsvurdering — L@n og personale

Administrative opgaver og | Opgaver L gsning
stattefunktioner

Det fremgar af tabellen, at lenbehandling og personaleadministration er vurderet egnedetil at indga

i administrative servicecentre. Da begge opgaveomrader involverer relativt mange underopgaver er
de praesenteret i hvert sit underafsnit.

® P& det fusionerede gymnasium og erhvervsskole Copenhagen West i Ishgj har man afviklet kassefunktionen.
| stedet skal medarbejdere (herunder lazrere), der har brug for kontanter, forudbestille disse hos
koncernadministrationen.
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L enbehandling
| tabellen nedenfor er angivet en mulig arbejdsdeling mellem et servicecenter og de deltagende
ingtitutioner pa de identificerede underopgaver i relation til lgnbehandling.

Tabel 4.8 Opgavedelinger — Lgnbehandling

O Hele opgavevaretagelsen ‘Ingen opgavevaretagelse Sceél\jll(;f' ‘ Institution

.
.
o
9

KX

Det fremgar af tabellen, at de processer, som bedst kan centraliseres uden direkte inddragel se af

cPpleisiele

ingtitutionen, er indtastning af stamdata, indhentning af refusion (fx syge- og barsel sdagpenge) samt
lankarsler med overordnet validering. Dog kreever de to ferstnaarnte en velfungerende snitflade til
HR-afdelingen.

Dertil er der en ragkke funktioner, som i starre eller mindre udstragkning kan varetages af
fadlesskabet. Det kan for eksempel dreje sig om lgnrapporter, betjening af institutionernes
gkonomifunktioner (herunder eventuelt et fadles bogholderi) og andre stettefunktioner til ledelsen i
form af for eksempel udtrak af bestemte |gndata. Der kan med fordel bygges nogle skabeloner op
for, hvad de enkelte institutioner kan bestille af oplysninger. Fravaas- og feriemelding er ogsa
funktioner, som i et vist omfang kan centraliseres. Pa Roskilde Tekniske Skole har man for
eksempel centraliseret syge- og fraveasmeldingen, saledes at medarbejderne har én indgang til
registrering af sygemeldingerne. Her er bemanding allerede tidligt fra morgenstunden. Om
fravegsregistreringen i givet fald skal ligge i Ianenheden eller HR-enheden i et administrativt
servicecenter afhaanger imidlertid af de konkrete omstaandigheder og snitflader mellem de to
enheder.
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Kontrol af lan kan delvis foretages af fad|esskabet, men grundet revisionsregler er der ogsa krav til
at institutionen tjekker og godkender lgnkarsler og timeregistreringer. Endelig vil fadlesskabet
skulle besvare spargsmal fra medarbejdere for eksempel om konkrete | gnudbetalinger.

De primaae opgaver, der sdledes er tilbage for den enkelte skole (bortset fralgnindplacering, tillasg
o.l. som omtales nedenfor), er at foretage den | gbende timeregistrering og kontrol.
Workflowdiagrammet nedenfor illustrerer de overordnede processer forbundet med
|anbehandlingen og deres mulige deling mellem institution og servicecenter. Desuden illustrerer
figuren, hvordan it-understettel se saarligt pa lgnomrédet er en vassentlig del af den | gbende

opgavel gsning.

Figur 4.9 Workflowdiagram - Lgnprocesser
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Tabellen nedenfor viser forslag til mulige arbejdsdelinger pa de identificerede underopgaver inden
for varetagelsen af personaleadministration.

Tabel 4.10 Opgavedelinger personaleadministration (HR)

O Hele opgavevaretagelsen ‘Ingen opgavevaretagelse Institution

.
N
O

4 - Fremtidig opgavedeling mellem institutioner og 45 af 118 Servicecentre i uddannelsessektoren
©Copyright 2008 Deloitte Business Consulting A/S Endelig rapport.doc




Deloitte.

| forhold til den rent praktiske administrering af kursustilmeldinger, vedligehol del se af
kursusoversigter mv. kan man forestille sig en forholdsvis autonom opgavel gsning fra

servicecentrets side. Opgaven ber i vidt omfang vaere it-understettet, sdledes at kursustilmeldingen
for eksempel foretages af skolen/medarbejderen via en kursusportal. Servicecentret kan herudover
eventuelt agere indkabsagent for de deltagende skoler ved at forhandle aftaler og overvage
markedet for kurser, som skolerne ofte benytter sig af.

For de gvrige persona eopgaver vil der bade vaae et element af lokal og central opgavevaretagel se.
Af praktiske og standardiserbare processer, som kan varetages af servicecentret, kan blandt andet
naavnes en raekke standardfunktioner forbundet med ansadttel ser og af skedigel ser (fx indrykning af

jobannoncer, modtagel se og sortering af ansggninger, indkaldelser mv.).

Somillustreret i figuren nedenfor skal institutionen fortsat opretholde de mest strategiske funktioner
i relation til ansaettel sesproceduren, som for eksempel formulering af stillingsops ag, udvadgel se af
ansggere, samtaler, votering og |gnindplacering. De tre sidstnsevnte kan eventuelt foretages i
samarbejde med en fadles personal eadministration, som dermed kan agere sparringspartner. En
sadan udvidet funktion for HR-samarbejdet vil dog nagope have de store gkonomiske fordele, men
vil eventuelt kunne styrke fagligheden.

Figur 4.11 Workflowdiagram - Anseettelse

Indrykning af Mgod:fe%ﬁ:zea?g Inclkaldelse til Udzendelze af Udsendelse af \u"iden_agivelse af
jobannonce ansEninGer samtale afslag kortrakt data tl lwnenhed
f \ f \ A A

Afholdelse af
samtaler

De resterende HR-maessige opgaver vedrerer strategiske spargsmal som organisationsudvikling,

Fallesskah

itz

Udeelgelse af
anzegere til
samtale

Lenindplacering

Institution

Stilingzopslag

“otering

Ienforhandlinger og medarbejderudvikling (fx MUS-samtaler). Personal eadministrationens funktion

4 - Fremtidig opgavedeling mellem institutioner og 46 af 118 Servicecentre i uddannelsessektoren
©Copyright 2008 Deloitte Business Consulting A/S Endelig rapport.doc



Deloitte

kan her vagre at udgere et kompetencecenter, der radgiver og eventuelt understetter de

ledel sesmaessige beslutninger med analyser. Det bar dog i sidste ende vaae den lokale ledel ses
ansvar at udfare disse, og man kan forestille sig, at servicecentrets support i denne henseende
snarere vil vage at styrke kvaliteten end at reducere ressourceforbruget.

Roskilde-gymnasiernes lgn- og HR-samarbejde

Pa lgn og personaleomradet yder Roskilde-gymnasiernes servicecenter juridisk bistand i forbindelse med
personalesager og andre juridiske spgrgsmal. Der ydes ogsa bistand i forhold til konkrete
ansaettelsessager, og servicefeellesskabet sgrger for udfaerdigelse af ansaettelsesbreve, der udsendes til
underskrift pa skolerne. For sa vidt angar den daglige drift forestar servicefeellesskabet blandt andet
indtastning og opdatering af stamdata samt indberetning til KMD af manedslgnnede, mens skolerne
forestar indberetningen af timer for timelgnnede.

Arbejdet vedragrende rekruttering og nyanseettelser er et ikke ubetydeligt omrade for
personaleadministrationen. | de seks Roskilde-gymnasiers personalesamarbejde skulle for eksempel
udfeerdiges cirka 110 anseettelsesbreve ved begyndelsen af skolearet 2007/2008, og det forventes
erfaringsmaessigt, at yderligere 50-75 personer i alt vil skulle nyanseettes i lgbet af skolearet. Den relativt
hgje anszettelsesfrekvens (der er cirka 500 ansatte pa institutionerne i samarbejdet) er blandt andet
udtryk for, at et stigende antal gymnasielzerere i disse ar har naet en alder, hvor de traekker sig ud af
arbejdsmarkedet.

4.4 It ogindkgb

Paomréadet it og indkeb er der identificeret fire opgaveomrader, hvoraf samtlige vurderes at
indeholde aktiviteter, der er egnedetil helt eller delvist at blive lgst i et servicecenter, jf. tabellen

nedenfor.

Tabel 4.12 Overordnet egnethedsvurdering — It

Administrative opgaver og | Opgaver
stgttefunktioner

Det fremgar af tabellen, at samtlige opgaveomréder inden for it og indkab som udgangspunkt er

fundet egnedetil at lagyge i administrative servicecentre.

Nedenstéende beskrivelser af opgavedelinger har saaligt fokus pa opgaveomraderne inden for it,
som nedenfor behandles samlet, mens af snittet slutter af med nogle saalige overvejelser i forhold til
indkgbsomradet.

Figuren nedenfor skitserer mulige arbejdsdelinger mellem et it-servicecenter og den enkelte
ingtitution pa de identificerede underopgaver inden for it-omradet.
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Figur 4.13 Opgavedelinger pa it-omradet
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Som det fremgar af tabellen vurderes det, at vassentlige dele af opgavel asningen kan varetages fra et

servicecenter uden sterre inddragel se af de enkelte institutioner.

Det er sagligt i forhold til kerneydelserne pait-omradet, som for eksempel server- og netvaarksdrift,
styring af serviceleveranderer, applikationsdrift, udrulning og installation af software mm, at der
vurderes at vagre store potentialer ved at foretage en fuld centralisering. De interviewede
servicecentre har samlet deres servere pa en lokation, hvor deres it-medarbejdere som udgangspunkt

ogsd har til huse™.

Hel pdeskfunktionen er afgarende for de enkelte brugeres oplevelse af it-samarbejdet. Den kan som
udgangspunkt centraliseres fuldt ud, men der bar vaae et minimum af geografisk naerhed i
organiseringen, saledes at det er muligt at rykke ud lokalt.

9 Dog har it-samarbejdet EFIF, som er bygget op om Arhus K gbmandsskole og Handel sskolen K gbenhavn
Nord i Lyngby, serverlokation og hovedbemanding i Arhus, men har ogsa enkelte it-medarbejdere i Lyngby.
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Figur 4.14 Workflowdiagram — Centraliseret it-helpdesk
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Et eksempel pa hvor der er indfert en centraliseret it-hel pdeskfunktion findes blandt andet pa CPH
West og Roskilde Gymnasium, jf. nedenstaende boks.

Boks 4.15 Centraliseret helpdeskfunktion

P& Copenhagen West og i Roskilde-gymnasiernes it-samarbejde opholder de centrale it-medarbejdere sig
pa skemalagte dage ude pa de enkelte institutioner. Systematiske besgg et par gange om ugen har den
fordel, at der sikres en bedre videndeling pa tveers af institutionerne i feellesskabet. Samtidig far

feellesskabet en bedre fornemmelse af, hvad der rarer sig pa de forskellige skoler.

Der er desuden etableret en slags ryk ud-funktion, hvor it-medarbejderne er udstyret med en mobiltelefon.
Akutte problemer kan ofte handteres ved etablering af fiernadgang, hvor it-medarbejderen kan logge sig
pa en lokal computer, selv om it-medarbejderen sidder et andet sted. Medarbejderen skal dog i saerlige
tilfeelde kunne rykke ud fysisk, hvilket seetter greenser for transportafstanden til de enkelte institutioner.
For store it-servicecentre kan man eventuelt forestille sig, at der etableres lokale klynger af it-
medarbejdere for at minimere afstandsproblemer.

Indkab, it-projekter samt udvikling af it-strategi, -arkitektur mv. er opgaver, som kan og bar
centraliseres ved etableringen af et administrativt it-samarbejde. Alle er afgerende for de fadles
rammer, fadlesskabet fungerer i. Desuden har det centralt placerede it-personal e de ngdvendige
kompetencer. Der er dog behov for koordination med de enkelte institutioner, og der ber i et vist

omfang vage plads til lokale tilpasninger.

Den tilbagevaaende primagre opgave for institutionerne er at sikre, at der er lokale medarbejdere

(superbrugere), som har et dybtgaende kendskab til konkrete programmer og deres muligheder.

| tillagy til besparelserne ved at indfgre it servicecenter kan gget driftssikkerhed og kvalitet vaae

sidegevinster for mange (issar mindre) skoler ved at opbygge administrative samarbejder.
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4.5 Bygninger og service

Pa omrédet bygninger og service er der identificeret fire opgaveomrader, hvoraf to vurderes at
indeholde aktiviteter, der er egnedetil helt eller delvist at blive lgst i et servicecenter og en egner sig
sagligt til udlicitering, jf. tabellen nedenfor.

Tabel 4.16 Overordnet egnethedsvurdering — Bygninger og service

Administrative opgaver og
stattefunktioner

Det fremgar af tabellen, at i forhold til bygninger og service er opgaveomraderne bibliotek og

bogadministration samt bygningsdrift vurderet egnedetil at placerei servicecentre. Rengering er
mere egnet til at blive udliciteret.

| det felgende analyseres bibliotek og bogadministration ikke neamere, farst og fremmest fordi det
udger en meget begramset del af ressourceforbruget pa omradet (under 10 pct.). Rengaringsomradet
er belyst i en saarskilt analyse. De felgende beskrivelser af opgavedelinger fokuserer sdledes pa de
identificerede underopgaver inden for varetagel sen af bygningsdrift.

Figur 4.17 Opgavedelinger bygningsdrift

O Hele opgavevaretagelsen ‘Ingen opgavevaretagelse Sceél\jll(;f' ‘ Institution

Bygningsdrift adskiller sig fra de avrige beskrevne opgavedelinger ved, at det kraever en sterre grad
af lokal fysisk tilstedevaaelse. Det udelukker imidlertid ikke omradet fra at have en rakke
potentielle muligheder for stordrift i form af daglig ledelse og koordinering af arbejdet. Det

udferende personale kan sdledes ansadtes i og ledes af servicecentret og dermed gares mere
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fleksibelt patvaas af skolernei fadlesskabet. Som udgangspunkt begr mandskabet tilknyttes et
begramset antal ingtitutioner i dagligdagen (som regel primaat en enkelt institution) for at sikre en
hgj grad af lokalkendskab, men samarbejdet muligger vikariering og ekstra support patvaa's af
skolerne ved spidsbelastninger. Det bemagkes, at de eksisterende pedeller og medarbejdere, som
matte overga til servicecentret, i praksis eventuelt fortsat kan lagge sterstedelen af deres arbejdstid
paden institution, hvor de hidtil har vamret tilknyttet, hvis dette vurderes hensigtsmasssigt i forhold
til beliggenhed og lokalkendskab til institutionen.

Modellen muligger ogs3, at pedeller, som for eksempel har en specialiseret kompetence inden for et
handvarksmaessigt fag, kan deles af skolernetil at varetage bestemte ydelser. En fadles ledelse kan
desuden give en mere professionel styring med kontrolmuligheder baseret pa sammenlignelighed pa

tvaas af skolerne.

Figur 4.18 Feelles pedelfunktioner — CPH West og Roskilde Tekniske Skole

P& Roskilde Tekniske Skole og pa Copenhagen West, som begge er fusionerede institutioner, har man
samlet ledelsen af pedelfunktionerne pa tveers af afdelingerne. Som udgangspunkt er pedellerne fysisk
placeret i de forskellige afdelinger, men i tilfeelde af sygdom, seerligt belastende opgaver eller
ekstraordingere arrangementer kan skolerne treekke pa hinandens pedelkraft. Begge skoler vurderer, at
der fortsat er et potentiale i at optimere pedelfunktionerne i retning af gget tvaergadende samarbejde mellem
pedellerne pa de forskellige afdelinger.

Indkeb af bygningsrelaterede services og materialer kan ogsa koordineres med servicecentret. En
saalig mulighed er for eksempel at etablere rabataftaler for skolerne med lokale/regionale

handvaakere og leveranderer.

| forhold til udvendig drift og vedligeholdel se varetager Universitets- og Bygningsstyrelsen (UBST)
i dag bygningsmassen for de tidligere amtslige uddannel sesinstitutioner, mens erhvervsskolerne selv
gjer bygningerne. Ressourceforbruget for denne del af bygningsomradet (bygningsadministration)
har Deloitte hidtil undladt at inkludere i egnethedsvurderingerne, fordi spargsmalet om ejerskab til
bygningerne endnu ikke afklaret, herunder om UBST fortsat skal varetage de primage
bygningsadministrative opgaver. Alt afhaangig af den fremtidige konstruktion kan det imidlertid
ikke udelukkes, at man med fordel via en central enhed for eksempel kan koordinere indkab af
facility services (fx anlaggsgartnere, snerydning, diverse vedligehol delse samt eventuelt rengaring),

og gennemfarelser af bygningssyn samt eventuelt etablere egentlige fadles statdige rammeudbud.

Figur 4.19 Centralisering af drift og udvendig vedligehold (eksempel SES)

Slots- og Ejendomsstyrelsen (SES) administrerer i dag pa statens vegne kontorejendomme og -lokaler pa
cirka.1 mio. m2. SES benytter sig i vidt omfang af private radgivere og entreprengrer, herunder til Igbende
drift af haver og udendgrsarealer, centrale el-installationer, bygningsvedligehold m.v. Generelt tilpasses
ydelserne de enkelte kunder, men der ggres i vid udstreekning brug af rammeudbud til at mindske
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omkostningerne. Safremt rammeudbud ikke deekker en konkret kundes behov, forestar SES et eventuelt
lokalt udbud.

Generelt er kunderne tilknyttet en overordnet kunderadgiver og en daglig driftsansvarlig, som har den
lgbende kontakt i forhold til vedligehold og daglig drift. Bade kunderadgiver og driftsansvarlig sidder
centralt i SES og har det overordnede ansvar for en raekke forskellige kunder og bygninger. En reekke
stgrre ejendomme i keabenhavnsomradet har derudover en lokalt placeret ejendomstekniker, som statter
den driftsansvarlige i den daglige drift og opsyn for eksempel med private leverandgrer.

46 Opsummering

Generelt vurderer Deloitte at en betydelig del af de underliggende processer forbundet med de
opgaveomrader, som i analysen af administration og stettefunktioner i de selvejende
uddannelsesinstitutioner blev vurderet egnedetil at |aggge eksternt, kan laggesi et servicecenter.
Hertil kommer, at hvis centrene opnér en forholdsvis stor volumen, sa kan de samtidig yde en
radgivningsfunktion pa forskellige omréder ensom slags kompetencecenter.

De afholdte interview har desuden afdaekket en rakke underopgaver inden for de opgaveomrader,
som ikke i den tidligere rapport blev vurderet egnede til at laggge ud eksternt, men som eventuelt

ville kunne placeresi et servicecenter.

Det drejer sig dels om standardiserede processer for eksempel i forbindelse med ekstern
afrapportering (fx momsafregning) samt eventuelt processer i forbindel se til skudsadministrationen.
Dels drejer det sig om opgaver af radgivningsmasssig karakter for eksempel pd HR-omradet om
personalepolitik, kompetence- og organi sationsudvikling, men ogsai forhold til analyser pa det
gkonomiske omrade. Det vil dog kraeve naamere analyser at belyse, hvorvidt det vil kunne forege
det samlede provenu, hvis dele af disse processer ogsa laagges eksternt. Opgaverne er derfor ikke

indregnet i de opgjorte effektiviseringspotentialer.

Figuren nedenfor opsummerer, hvordan udvalgte underopgaver og processer pa hvert
opgaveomrade eventuelt kunne placeresi forhold til institutioner og servicecentre. Oversigten
illustrer, at nogle opgavel gsninger primaat kan placeres enten i servicecentre eller institutionen,

mens andre opgaver i hgjere grad involverer (eller kan involvere) begge led i opgavel gsningen.

4 . Fremtidig opgavedeling mellem institutioner og 52 af 118 Servicecentre i uddannelsessektoren
©Copyright 2008 Deloitte Business Consulting A/S Endelig rapport.doc



Deloitte

Figur 4.20 Oversigt over udvalgte opgavedelinger
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Analysen har identificeret en rakke teknologikrav i forhold til etableringen af administrative
servicecentre. Det drgjer sig blandt andet om at etabl ere hgjhastighedsdatalinjer mellem
ingtitutionerne, fakturaflowsystemer, l@n- og tidsregistreringssystemer, kursusportaler,

journal systemer mm. Der ma ogsa forventes behov for en raskke systemtilpasninger i forhold til
eksisterende kernesystemer i sektoren, og endelig kan man overveje en generel modernisering i
forhold til de eksisterende studieadministrative systemer.

| forbindel se med etablering af administrative servicecentre og design af organisationsstrukturerne i
servicecentrene er det saaligt relevant at overveje snitfladerne i forhold til HR-, lan- og
bogholderifunktionerne. Deloitte vurderer imidlertid ikke, at der er de store snitfladeproblematikker
frait og bygningsomradet til de evrige administrative hovedomrader.
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5 Strategi for implementering af frivillige administrative
servicecentre

| det foregaende kapitel blev der foretaget en neamere gennemgang af de opgaver, som er vurderet
egnedetil at indgai de fedles servicecentre. Herudover blev opgavefordelingen mellem den enkelte

institution og servicecentret skitseret.

Formdalet med dette kapitel er — med udgangspunkt i de opstillede modeller for etablering af
servicecentre blandt selvejende uddannel sesinstitutioner - at analysere de strategiske udfordringer
og barrierer, der ligger i at samle de selvejende uddannel sesinstitutioners administrative opgaver i

servicecentre, og pa den baggrund opstille fordag til en implementeringsplan.

Anaysens fokus er pa statens perspektiv og rollei forlagbet. Det vil sige pa modelvalg som er
opstillet i denne analyse, og de tilknyttede krav et valg af model stiller til statens involvering pa
henholdsvist regulering, finansielle tilskud og graden af statslig styring og involvering i oprettel sen

af fadles servicecentrei sektoren.

51 Fordele og ulemper ved etablering af administrative servicecentre

Der er en raskke fordele og ulemper forbundet med at etabl ere fadles servicecentre sammenlignet
med en situation, hvor institutionerne selv |gser deres administrative opgaver. | det felgende

perspektiveres disse fordele og ulemper i forhold til de modeller.

De primaerefordele ved etablering af fadles servicecentre
Deloitte har identificeret fem overordnede fordele ved etableringen af fadles servicecentrei

selvejesektoren. Det drejer sig om:
1. Professionalisering af administrationen
2. @get opgavevolumen (stordriftsfordele)
3. Samling af spidskompetencer og reduceret afhaangighed af enkeltpersoner

4. Mere specialiserede arbejdspladser og dermed bedre mulighed for fremtidig rekruttering af
specialiseret arbejdskraft

5. Ingtitutionsledel sens ggede fokus pa kerneopgaver

Rakkefglgen af fordele skal ikke ses som et udtryk for en prioritering. De er ale vigtigei forhold til

at forsta potentialet ved oprettelse af servicecentrei forhold til den eksisterende situation. Der er
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herudover i hgj grad tale om, at de enkelte fordele forstagrker hinanden. | det nedenstéende er de
fem fordele gennemgaet i forhold til de to modeller.

Forde #1: Professionalisering af administrationen: Gennem etablering af et servicecenter skabes
en organisation, som har administration som kerneopgave og som derved kan fokusere pa, at
professionalisere og optimere administrative opgaver. Ved at anvende servicekontrakter som
aftalegrundlag der indeholder priser og kvalitetsmalepunkter kan den administrative organisation
fokusere pa at imadekomme brugernes behov og gnsker. Dette kan anvendes il at synliggare
ydelsernes omkaostninger og gge institutionernes bevidsthed om, hvilke ydelser der er ngdvendige,
og hvilke der er gnskvaadige.

Tabel 5.1 Sammenligning mellem de to modeller: Professionalisering af administrationen
Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre \

Klar bestiller-udfgrer-model, hvor rollefordelingen Vil i hgjere grad veere baseret pa en fleksibel,

mellem center og kunde vil veere styret af tillidsbaseret tilgang.

specificerede serviceaftaler med veldefinerede krav til

ydelsernes kvalitet og omfang. Begraenset grundlag for rekruttering af professionel
ledelse.

Steerke faglige miljger

Institutionslederne ma forventes i hgjere grad at veere
Godt grundlag for rekruttering af erfarne, involveret i ledelse og drift.
professionelle ledere.

Hgj grad af adskillelse mellem institutionernes ledere
og ledelsen af servicecentret.

Det er Deloitte's vurdering, at de store servicecentre vil have det bedste grundlag for fuld
professionalisering af de administrative opgaver. Der kan blandt andet etableres et rigtigt kunde-
leverander forhold mellem institutionerne og servicecentrene med praecist beskrevne forventninger
til ydelsernes kvalitet og omfang. Endvidere vil der vaare bedre grundlag for kontinuerlig proces- og
ressourceoptimering og opbygning af fagligt staarke kompetencer. Herudover vil der vaare bedre
muligheder for rekruttering af professionel ledelse og dermed for en effektiv og forretningsmasssig
styring af virksomheden. Endelig vil der veere mulighed for en klar ledel sesmaessig adskillelse
mellem center og institutionslederne og dermed professionalisering af ledelsen. Dette er naturligvis
betinget af, at der etableres nogle effektive ledel sesstrukturer.

| de mindre centre vil der tillige veare grundlag for en aget professionalisering, men ikke i samme
omfang som de store centre. De mindre centre ma forventes i hgjere grad at veare baseret pa et mere
fleksibelt og tillidsbaseret forhold mellem servicecenter og institutions edelse og derved ogsa en
mere fleksibel udarbejdelse og fortolkning af serviceaftaler som det ogsa pt. er i de eksisterende
administrative servicecentre. | modellen med cirka 25 mindre servicecentre vil ger- og kunderollen

i et vist omfang smelte sammen.
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Fordel #2: Opgavevolumen gges, hvorved der skabes mulighed for at hente stordriftsfordele og
bedre grundlag for gget automatisering af arbejdsopgaverne og fjernelse af dobbeltarbejde.

Et centralt argument for at samle opgavevaretagelsen i servicecentre er, at der herved kan opnas
administrative og gkonomiske stordriftsfordel e, ligesom gentagel se af de samme funktioner i

intitutionerne undgas. Herved kan der frigeres ressourcer, der kan anvendestil andre opgaver.

| tabellen nedenfor er de to modellers evnertil at realisere denne fordel belyst.

Tabel 5.2 Sammenligning mellem de to modeller: @get volumen

Modellen vil medfare de starste centre og derved den Modellen indeholder et lavere potentiale end den

stgrste volumen og dermed ogsa& mulighed for at store model, da opgavevolumen vil veere noget
indhente starre stordriftsfordele. mindre end i forhold til de store centre.
Centrene vil have kapacitet til lgbende Centrene vil kun i begreenset omfang have kapacitet

udviklingsarbejde i forhold til proces-optimering og it-  til udviklingsarbejde.
understgttelse.

Som det fremgar af tabellen ovenfor vurderes store servicecentre at have et starre potentiae i

forhold til at udnytte stordriftsfordelene pa grund af en hgjere volumen i opgavemaangden.

Ud over egentlig stordriftsfordele vil store centre kunne medfare bedre muligheder for
standardisering af processer og systemer patvea's af centrenei sektoren. En hgjere grad af
standardisering vil kunne bidrage il yderligere effektivisering af de teknologiske platforme og til en
samlet set mere effektiv opgavevaretagel se. Den hgjere grad af standardisering vil endvidere give
bedre mulighed for at foretage fadles systemindkab og eventuelt fadles udlicitering af opgaver til

underleveranderer.

| mindre centre vil der ikke vaare de samme muligheder for efterf@lgende optimering patvaas af
centrene, idet der som udgangspunkt vil vaare en langt starre mangfoldighed af gnsker og interesser.

Fordel #3: Administrative spidskompetencer samles.

En samling af opgavel gsningen i administrative servicecentre giver mulighed for kvalitetsforagel se,
faglig specialisering og udvikling. Store centre vil derfor |ettere kunne imadekomme de stigende
indhol dsmaessige krav til administration og bidrage til mere professionel udferelse af opgaverne.
Endvidere reduceres afhaangigheden af enkeltpersoner i saaligt de mindre enheder, hvor der ikke er
mulighed for tilstraskkelig personalemaessig "dobbeltdakning”. Herudover medferer samlingen af
medarbejderressourcer og den sterre opgave volumen en mindre sdrbarhed ved ferie, sygdom etc.

og en starre fleksibilitet i forhold til opgavel gsningen og det faktiske behov.

| tabellen nedenfor er de to modellers evnertil at realisere denne fordel belyst.
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Tabel 5.3 Sammenligning mellem de to modeller: Spidskompetencer og afheengighed af enkeltpersoner

Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre \

Mulighed for at skabe relativt store faglige miljger og  Kun grundlag for relativt sma faglige miljger.
dermed for at udvikle og tiltreekke spidskompetencer.

Hgjere grad af afheengighed af enkeltmedarbejdere
Lille afhaengighed af enkeltmedarbejdere

Mulighed for udvikling af egentlige centres of
excellence

Som det fremgar ovenfor er det vurderingen, at store centre vil have bedre forudsagninger for at
skabe relativt store faglige miljger inden for de enkelte opgaveomrader. Som det fremgik af kapitel
2 vil man for eksempel kunne fa en gkonomiafdeling pa cirka 40 personer og en it-afdeling pa
omkring 136 personer. Dette vil muliggere dannelsen af staarke, faglige miljger og for at have
specialister pa givne omrader. Endvidere vil det veare muligt at tilrettel aagge bemandingen paen

méde, der gar centrene meget lidt sarbare over for medarbejderudskiftning og sygdom/ferie.

| de mindre centre vil der kun i begraanset omfang vaare de samme muligheder, idet centrene inden
for de enkelte opgaver vil have ganske fa medarbejdere. De mindre centre vil saledes ogsa veae
mere sarbare i forhold til medarbejderudskiftning og sygdom/ferie. Det bar bemaakes, at de mindre
centre nagppe Vil kunne handtere mange forskellige overenskomster og | gnsystemer med for mange
forskellige typer overenskomster og derfor formentlig — i hvert fald pa dette opgaveomrade — ikke
kan forventes at blive etableret patvea's af de forskellige institutionstyper.

De store centre vil ogsa have mulighed for at udvikle egentlige kompetencecentre for eksempel pa

HR-omrédet og indenfor juridisk ekspertise.

Fordel #4: Der skabes mere professionelle arbejdspladser. Som de fleste andre arbejdsgivere stér
de selvejende ingtitutioner over for stigende vanskeligheder ved at fastholde og rekruttere personale
med de rette kompetencer. Denne problematik kan pa det administrative omréde blive en af
ingtitutionernes starste udfordringer i fremtiden. Det er samtidig en udfordring, som institutionerne
enkeltvist har vanskeligt ved at | gse.

Gennem etableringen af sterre administrative enheder vil der kunne etableres fagligt baaredygtige
miljger og mere attraktive karriereveje for administrative medarbejdere. Dette kan forbedre
rekrutteringsmulighederne og sikre bedre administrationen i forhold til et fremtidigt arbejdsmarked,

hvor mange af de nuvaarende ressourcer vil vaare gaet pa pension.

| tabellen nedenfor er de to modellers evnertil at realisere denne fordel belyst.
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Tabel 5.4 Sammenligning mellem de to modeller: Professionalle arbejdspladser

Fire store servicecentre

Centrene vil kunne give de enkelte medarbejdere
muligheder for faglig udvikling samt karrieremaessig
udvikling gennem projekt- og personaleledelse og
egentlig koncernledelse.

Centrene vil kunne tilbyde en bredt sammensat og
varieret arbejdsplads med gode muligheder for
udvidelse af ikke blot faglige, men ogsa personlige
netveerk.

25 mindre servicecentre \

| begreenset omfang mulighed for faglig udvikling i de
mindre servicecentre.

Vanskeligt at etablere tilstreekkelige faglige miljger
inden for eksempelvis gkonomi og planleegning med
kun knap 10 medarbejdere.

Der vil ikke kunne tilbydes et egentligt varieret
karriereperspektiv, ligesom centrene vil have

vanskeligt ved at tiltreekke professionelle ledere.

Lokal forankring vil ggre det lettere at fastholde de
nuveerende medarbejdere

Som det fremgar af tabellen vurderes det, at jo starre servicecentre der etableres, jo bedre
muligheder vil der vaare for at etablere professionalle arbejdspladser, der kan tiltraekke og fastholde
de ngdvendige medarbejdere. Dette gadder bade for specialiserede kompetencer og ledere.
Baggrunden for dette er de ggede muligheder for faglig og karrieremaessig udvikling samt udvikling
af netvagk. Dette er centrale faktorer for en moderne og attraktiv arbejdsplads og dermed for evnen
til at fastholdelse og tiltraskke dygtige medarbejdere.

De mindre servicecentre vil dog pagrund af deres mere lokale tilknytning have nemmere ved at
tiltrackke og fastholde de nuvaarende medarbejdere, da modellen ikke i samme omfang stiller krav til
de nuvaarende medarbejderes mobilitet. Pa sigt ma de mindre centre ligesom institutionerne

forventes at fa samme problemer med at rekruttere og fastholde medarbejdere.

Fordel #5: Ingtitutionsledel sens fokus pa kerneopgaver ages. Etableringen af servicecentre
indebager, at administration fremover bliver en ydelse, som kabesi den enkelte institution.
Ledelsen i institutionerne kan derved fokuserer pa organisationens kerneaktiviteter og pa strategiske
aspekter af administrationen. Centeret kan i forlaangelse heraf fokusere pa de driftsmaessige

aspekter af administrationen.

| tabellen nedenfor er de to modellers evnetil at realisere denne fordel belyst.

Tabel 5.5 Sammenligning mellem de to modeller: Institutionsledelsens fokus pa kerneopgaver

Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre \

Lille institutionsinvolvering i ledelse af servicecentrene

Lille institutionsbehov for at fglge med i administrativ
regulering

Lille institutionsbelastning i forhold til dataindsamling

Institutionsinvolvering i styringen af servicecentrene

Institutionsinvolvering i fortolkning af regelseset og
vurdering af konsekvenser

Starre belastning af institutioner i forhold til

dataindsamling

Det fremgar af tabellen, at institutionsledel sernes tidsforbrug pa administrative opgaver i forhold til
den nuvazrende situation vil blive reduceret i begge modeller, og derved gges mulighederne for at
fokusere pa kerneopgaverne. Dader i de store centre kan opnas en hgjere grad af professionalisering

0g en vassentligt mindre involvering af institutionslederne, samt staarkere faglige miljger vurderes
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de store centre at give den starste administrative aflastning. | de store centre kan man endvidere
forvente, at institutionernei praksis kun behgver at orientere sig ganske lidt om aandringer i
administrative regelsad, idet der vil vaare de ngdvendige kompetencer i centrenetil at fortolke og

implementere reglerne.

Endelig ber der peges pa at store centre kan medfare en reduktion af arbejdsbyrden relateret til
dataindsamling og datavalidering fra undersegel ser, som métte kraeve indhentning af administrative
nggletal frainstitutionerne. Store servicecentre ma som led i professionaliseringen af arbejdet
forventes at systematisere udarbejdelse af sadanne nggletal og réde over flere ressourcepersoner, der
kan varetage dette arbejde effektivt.

De primaere ulemper ved fadles servicecentre
Der er ogsa en rakke ulemper ved at samle opgaverne i administrative servicecentrei forhold til den
nuvaarende situation. Deloitte har identificeret tre overordnede ulemper ved etableringen af fadles

servicecentre i selvejesektoren. Det drejer sig om:
e Manglende lokal forstaelse og fleksibilitet
e Tab af administrativ strategisk kompetence og store krav til aftalegrundlag
e Afhangighed af administrative servicecentre

Ulemperne gennemgas nedenfor. Raskkefalgen skal ikke ses som et udtryk for prioritering af

ulemperne.

Det bemaakes, at ulemperne ved servicecentrene i hgj grad kan anskues som de fordele, der er
forbundet med en lokal opgavel gsning. Ud over de mere konkrete ulemper ved servicecentre er der
en rakkerisici der skal handteresi forbindelse med implementeringen. Disse belysesi det naeste
afsnit.

Ulempe #1: Manglende lokal forstaelse og fleksibilitet. For at centeret kan opna fleksibel
ressourceall okering og rationaliseringsgevinster vil der vaae behov for at arbejdsprocesser og
systemer skal standardiseres. Ensretningen af processer kan medfare, at institutionen har faare
muligheder for |okalt ssekende. Det kunne for eksempel vagei forhold til brug af sazligeit-
vaaktgjer, som ikke er godkendt og testet i fadlesskabet og derved ikke kan blive supporteret.
Endvidere skal de store servicecentre ofte servicere en bred vifte af institutioner og derved kan der

opsta et problem med at tilgodese alles individuelle behov.

| tabellen nedenfor er de to modeller sammenlignet i forhold til denne ulempe.
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Tabel 5.6 Sammenligning mellem de to modeller: Manglende lokal tilknytning og forstaelse

Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre \

Ingen lokal tilknytning og derfor lille lokal forstaelse. Mulighed for fortsat lokal forankring

Hgj grad af standardisering pa tveers af Bedre muligheder for tilpasning til enkelte
opgavevaretagelsen institutioners og institutionstypers behov

Som det fremgar ovenfor vurderes det, at en etablering af fire store servicecentre vil aandre pade
fleste forhold omkring opgavevaretagel sen af de administrative opgaver. Det er i vidt omfang
derfor, at modellen indeholder det starste potentiale, men ogsa derfor, at modellen kan indeholde en
raskke sealige ulemper i forhold til den nuvaarende situation. Centrene vil ikke vaare lokalt
forankrede og kan ikke have saarskilt forstéel se for lokale behov, men vil modsat skulle fungere pa
en hgj grad af standardiserede ydelser. Hver enkel ingtitution vil fa mindre indflydel se pa de
konkrete ydelser og ma acceptere, at der ikke kan tilbydes skraaddersyede | gsninger. Samlet set

forhold, som af den enkelte institution kan blive betragtet som en forringel se.

Modellen med cirka 25 mindre centre vil indebage fagre aandringer i forhold til den nuvearende
situation. De vil ofte vaare lokalt forankrede — dette kan ingtitutioner jo vedge — og vil kunne
etableres blandt intitutioner, som har ens behov (fx servicecentre, der kun bestér af gymnasier). Da
institutionerne formentlig vil veere tad involverede i ledelsen, vil der vaare bedre muligheder for at

sikre Igsninger, der imadekommer saarlige behov.

Det bemagkes, at netop spargsmalet om forandringernes indvirkning painstitutioner (og pa
medarbejdere) er blandt de sterste udfordringer for etablering af servicecentrene. Dette vil blive

belyst neamerei afsnittet vedregrende implementerings risici.

Ulempe #2: Tab af strategisk administrativ kompetence og store krav til aftalegrundlag:
Bestillerenhederne kan have behov for at kompensere for tabet af faglige medarbejdere pa det
administrative omrade i forhold til at kunne definere praecise krav til det administrative
servicecenter og felge op pade leverede ydelser. Dette vil at andet lige fereftil et vist
ressourcebehov frainstitutionens side og skaarpede dokumentationskrav i forhold til de leverede
ydelser.

| tabellen nedenfor er de to modeller sammenlignet i forhold til denne ulempe.

Tabel 5.7 Sammenligning mellem de to modeller: Administrativ kompetence og aftalegrundlag

Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre

Hgjere tab af strategisk kompetence Teettere involvering i servicecentrets aktiviteter og
dermed mindre tab af strategisk kompetence

Stort behov for klart aftalegrundlag Mindre behov for klart aftalegrundlag
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Som det fremgar ovenfor vurderes institutionens kunderolle og de ggede dokumentationskrav for
den enkelte institution som en ulempe i begge modeller. Etablering af kunde-leverander forhold er
dog samtidig et centralt element i professionaliseringen af opgavevaretagelsen og dermed i de
gevinster, som servicecentrene kan medfere. Den ggede opmaarksomhed fra kundens side pa
kvalitet og omfang af de administrative ydelser bidrager sdledes til en mere effektiv tilrettelasggelse

0g mere omkostningseffektiv prioritering.

Ulempe #3: Afhaangighed af administrative servicecentre, idet institutionen nedlasgger sine egne
administrative funktioner og derved ikke laangere selvstaandigt kan varetage opgaven. Derved opstar
en starre udsathed hvis for eksempel processer eller it-systemer ikke fungerer optimalt eller bryder
sammen, dainstitutionen ikke vil veare i besiddelse af umiddelbare dternativer til at falast den

pagad dende opgave.

| tabellen nedenfor er de to modeller ssmmenlignet i forhold til denne ulempe.

Tabel 5.8 Sammenligning mellem de to modeller: Afheengighed af administrative servicecentre

Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre \

Stor afthaengighed af centret Stor afhaengighed af centret - dog nemmere at
hjemtage opgaver igen

Sérbar over for it-nedbrud
Mindre konsekvenser af et it-nedbrud

| begge modeller vil institutionerne i sagens natur vaae afhaangige af, at servicecentrene kan udfare

de administrative opgaver, og at it-systemerne fungerer.

Der er dog den gradsforskel mellem de to modeller, at institutionerne i den mindre model
formentlig nemmere kan hjemtage opgaven igen, idet centrets medarbejdere er lokale. Endvidere
kan den lokale forankring samt mindre grad af digitalisering gare institutionerne mindre sarbare

over for it-nedbrud.

Spergsmalet om afhaangighed af servicecentrene er relateret til spargsmalet om hensigtsmaessigt

design af servicecentrene, hvilket vil blive belyst neamere i naeste afsnit.

5.2 Risici ved implementering af servicecentrene

Der er en rakke saglige risici knyttet til implementering af administrative servicecentrei
selvejesektoren. Disserisici kan reducere muligheden for at opna gevinsterne og forstaarke

ulemperne. Det er derfor centralt at risiciene ved implementeringen handteres.
Deloitte vurderer, at der eksisterer tre overordnederisici:
1. Kollektivt handlingsproblem i etableringen

2. Ineffektivt design af servicecentrene
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3. Forandringsmodstand blandt institutionerne og deres medarbejdere

| det f@lgende vil de forskelligerisici blive belyst. Forslag til handtering af risiciene vil blive dreftet
i det efterfaglgende afsnit. Udover de analyserederisici har Deloittei publikationen "One for all ...
and all for one — achieving success with shared services in the public sector” beskrevet en raskke
faldgruber ved oprettelse af servicecentrei offentlige institutioner. De vassentligste konklusioner af

denne publikation fremgar af bilag 1.

Risiko #1: Kollektivt handlingsproblemi etableringen. Det vil sigerisiko for, at institutionerne pa
grund af manglende information, styring og egeninteresse ikke etablerer servicecentrenei passende
sterrelser og med en hensigtsmasssigt fordeling pa landsplan. Endvidere risiko for, at
etableringsfasen bliver langsom og ineffektiv.

Tabel 5.9 Sammenligning mellem de to modeller: Kollektivt handlingsproblem i etableringen

Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre

Stor koordinationsudfordring Lokale Igsninger mindsker handlingsproblem.

Stor ressourcemaessig satsning for initiativtagere Enklere at etablere

Lavere gkonomisk incitament for den enkelte (gget @konomiske fordele ved at veere veertsinstitution
"free-rider problematik")

Modellens frivillighedsprincip giver anledning til et foraget kollektivt handlingsproblem i

forbindel se med etablering af store servicecentre.

For det farste er det for en institution eller mindre gruppe af institutioner en stor udfordring — og
dermed investering — at tage initiativ til at samle 50-60 ingtitutioner i et servicecenter. Denne
investering skal kunne retfaardiggeresi form af saalige fordele. Der kan givetvis vaae en vis fordel
ved at vage vaatsingtitution for et servicecenter, dainstitutionens kan pavirke under hvilke
betingel ser centeret skal fungere, hvordan opgaver skal deles, og hvilke systemer soim centeret skal

anvende

Disse fordele vurderes imidlertid ikke at vaare hgjere i et starre center end i et mindre servicecenter,
maske snarere mindre, da der i mindre servicecentre ogsa kan vaae fordele ved at udnytte
initiativstagers lokaler mv. Fordi der kun er begraansede muligheder for fordele til initiativtageren i
ved 4 store centre gger dette "free rider” problematikken (det vil sige problemet med at det er
fordelagtigt for den enkelte institution at vente pa, at nogle andre tager initiativet).

Herudover er det med knap 250 ingtitutioner et stort puslespil, der skal ga op, hvis der skal etableres
4til 5 cirkalige store centre. Under forudsagning af, at der ikke er nogen central styring af
processen og at den enkelte institution kun i begraaset omfang har information om de gvrige
institutioners gnsker og planer, er der stor risiko for, at der ikke kan oprettes 4 store centre, hvis

ingtitutionerne er initiativtagere.
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Det bemagkes, at der — selv hvis det faktisk lykkes at oprette 4 store centre — kan vagre en risiko for,
at nogle institutioner af forskellige grunde ufrivilligt ender med at st udenfor. Der ligger ikke som
udgangspunkt noget krav om, at servicecentre er forpligtet til at optage alle mediemmer, som métte

gnske det. Dette vil vaare en problemstilling i begge modeller.

Risiko #2: Ineffektivt design af servicecentrene. Erfaringerne fraden private sektor viser, at det er en
kompleks proces at opbygge et servicecenter. Det er en meget ressourcekraevende og styringstung
opgave, der kraever en ngje tilrettelagt designproces og tilstedevaael sen af en effektiv og staerkt
motiveret projektledel se med klart mandat fra den gverste ledel se.

Tabel 5.10 Sammenligning mellem de to modeller: Ineffektivt design af servicecentrene

Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre \

Meget komplekst design. Ingen fortilfeelde i Danmark. Enklere design. Der findes allerede i dag modeller,
som man kan stgtte sig til

Hgj grad af behov for fuldsteendig fastleeggelse af

processer, ansvarsfordeling og serviceaftaler forud for Kan i et vist omfang kompensere for manglende

etablering fastlaeggelse af design via fleksible og tillidsbaserede
samarbejdsformer

Der er en stor risiko for, at forudsagningerne for en effektiv designfase ikke vil vazretil stede. Det
kan sdledes ikke forudsadtes, at de selvejende institutioner, som méatte tage initiativ til oprettelse af
servicecentrene, har den forngdne viden om, hvordan processen skal tilrettelagyges, og at de er
indstillet pa at af seette de ngdvendige ressourcer. Selv hvis dette er tilfaddet, vil deimidlertid ikke

have et centralt ledel sesmaessigt mandat til effektivt at kunne styre processen igennem.

Resultatet kan vaare ikke optimal e og tunge processer, forhgjet risiko for systemnedbrud samt
opbygning af skyggefunktioner i institutionerne. Samlet set kan dette betyde dette, at de forventede

effektiviseringer udebliver og i vaarste fald at institutioner vil opleve en serviceforringel se.

Dette er grundlagggende set en risiko i begge modeller. Men jo sterre centrene bliver, jo starre er
behovet for en ngje fastlagggel se af processer, rollefordeling, ydel sernes kvalitetsniveau, procedurer
for konfliktl@sning etc. Desuden er der en sammenhaang mellem at jo sterre centrene bliver, jo

starre er skaden, hvis det gér galt, da det gér ud over alle institutioner.

Der er ogsa et saligt behov for design af en effektiv ledel sesstruktur i de sterre servicecentre, da
situationen med 50-60 gjere i modsat fald risikerer at fare til langsom og ineffektiv styring.

Mindre organisationer er lidt mindre sérbare over for et mangelfuldt design, da de ofte vil kunne
bygge pa tillidsbaserede samarbejdsformer med mere pladstil fleksibilitet, individuelle
problemlgsninger og uformel konflikthandtering. Dette kan reducere negative konsekvenser af et
mangelfuldt organisations- og procesdesign, men giver naturligvis ikke en optimal
opgavevaretagelse.
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Deloittes erfaring med etablering af servicecentre i bade offentligt og privat regi viser, at
betydningen af et veltilrettelagt design ikke ma undervurderes. Der kan i den forbindelse ogsa
henvisestil statens aktuelle bestragbelser i forhold til etableringen af fadlesstatslige administrative

servicecentre.

Risiko #3: Forandringsmodstand. Modstand i sektoren og blandt de nuvaaende medarbejdere kan
medf gre manglende tilslutning til servicecentrene og egentlig modarbejdel se af oprettelsen samt
problemer med fastholdel se af medarbejdere.

Tabel 5.11 Sammenligning mellem de to modeller: Forandringsmodstand

Fire store servicecentre 25 mindre servicecentre \

Meget drastiske forandringer for bade institutioner og  Hgjere grad af lokal forankring kan mindske
medarbejdere modstanden

Ingen lokal forankring Svarer i hgjere grad til modeller, som sektoren af eget
initiativ har etableret under nuveerende regelseet.

Centralt orienteret lgsning med hgit fokus pa

tvaergdende samarbejde Decentral lgsning der rummer starre muligheder for
de enkelte til at vaelge samarbejdsform

Erfaringen viser, at effektiv forandringsledelse er en af de alervigtigste succesfaktorer for
etablering af velfungerende servicecentre bade i den private og offentlige sektor. Uden opbakning
fra de berarte organisationer og medarbejdere kan servicecentre ikke fungere. Dette gadder ikke

mindst i den konkrete situation, hvor modellen forudses at basere sig pa frivillighed.

Deloittes vurderer, at der ma forventes en modstand i sektoren imod et statdligt initiativ med

frivillig oprettel se af servicecentre, hvor fordelene kun delvist tilfalder instititionerne.

Forandringsmodstanden ved den 4 store centre vurderes at vaae hgjere, hvis den indebager, at
institutionerne ikke laangere har mulighed for at etablere de servicecentre, som de mener bedst

svarer til deres behov.

Institutionerne kan dog isaa forventes at have forandringsmodstand over for at skulle afgive
vaadsatte kolleger til et servicecenter, isaa hvis centret ikke er lokalt baseret. Et ikke usandsynligt
eksempel er indenfor bygningsservice, hvor pedeller som igennem en meget lang arrakke pa skolen
har udfart et meget dedikeret og pligtopfyldende arbejde vil skulle erstattes af et servicecenter der
l@ser opgaven pa baggrund af en skriftlig aftale.

Det skal bemaakes, at der i sektoren synes at vere en efterspargsel efter forbedrede muligheder for
at etablere fadles servicecentre. Opdragsgiver har sdledes oplyst at have faet henvendelser fra
reprassentanter i sektoren med gnske om bedre vilkar for fadles servicecentre. Det er imidlertid
Deloittes vurdering, at efterspergsien i sektoren primaat retter sig mod forbedrede vilkar for at
etablere servicecentre generelt, og at man ikke forestiller sig, at der skal etablere et mindre antal

store centre.
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Der mai begge modeller forventes en hgj grad af forandringsmodstand blandt medarbejderne. Det
skyldes at oprettelsen af servicecentre indebazrer usikkerhed om den enkeltes fremtidige ansadtel se,
og at der vil skulle foretages forandringer for den enkelte medarbejders opgaver og opgavel gsning.
Dette indebazer dels en risiko for, at ngglemedarbejdere sgger andet arbejde, dels at der generelt vil

vage en vis forandringsmodstand og dermed manglende samarbejdsvilje.

Risikoen vurderes at vegre starst i den store model. For den enkelte medarbejder vil modellen typisk
medfare en sterre amndring af medarbejderens jobbeskrivel se og arbejdsbetingel ser, herunder af stand
til arbejdspladsen, nye kolleger og chefer og en vassentligt anderledes type arbejdsplads.

Den lille model vil sandsynligvis medfare mindre radikale forandringer for den enkelte medarbejder
(som gennemsnit betragtet), blandt andet fordi mange af centrene ma forventes at blive lokalt

forankrede og arbejdskulturen i hgjere grad vil vaare den samme.

Opsummering — fordele, ulemper ogrisici
| tabellen nedenfor er der foretaget en opsummering af de identificerede fordele, ulemper og risici i

de to modeller.

Tabel 5.12 Opsummering

Model 1 - Model 2 -
4 stor e servicecentre 25 mindre servicecentre

53 Statensrollei forbindelse med implementering af deto modeller

Det er Deloittes vurdering, at model 1 med 4 store centre indeholder det sterste potentiale for
effektiv og professionel handtering af de administrative opgaver, og at den indeholder en raskke
afledte gevinster for sektoren i form af reducerede administrative byrder og bedre muligheder for
tiltraskning og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft.

Samtidig er det dog beskrevet, at modellen indeholder en raskke forhgjede risici. Dette betyder efter
Deloittes vurdering, at modellen betinger en hgj grad af sikkerhed for, at centrene designes rigtigt
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frastarten af, for derved at sikre at modellen kan blive en succes og potential et kan realiseres.
Deloitte vurderer endvidere, at en succesfuld implementering — givet den decentrale,

frivillighedsmodel — maindebage en hej grad af statdig involvering i designet af centrene.

Model 2 med 25 mindre servicecentre indeholder ogsa en raskke risici. Samlet vurderes modellen
dog som mindre risikabel. Der er imidlertid heller ikke det samme potentiale som i model 1 —
hverken i form af effektivisering, professionalisering, |ettelse af administrative byrder, skabelse af

professionelle arbejdspladser eller mulighed for standardisering og tvaargaende samarbejde.
Statens valg mellem de to modeller afhaanger derfor af, hvordan disse forskellige faktorer vaagtes.

| det efterfalgende er statens rollei forbindelse med oprettel sen af henholdsvist 4 og 25 centre

naamere beskrevet.

Grundlasggende repraesenterer modellerne et strategisk valg mellem enten model 1 (4 store centre);
et hgjt potentiale med kraftig statslig involvering i design eller model 2 (ca. 25 mindre centre); et

lavere potentiale med lille statdig involvering i design. Dette er illustreret i figuren nedefor.

Figur 5.13: Afvejning mellem potentialet og statslig involvering i design

Hgj
Irrelevant Scenario 1
Statslig
involering
i design
Scenario 2 Hgjrisiko
Lav Potentiale Hgj

Det er ikke muligt inden for rammerne af denne analyse at kvantificere de gkonomiskerisici i
model 1 (4 store centre), men det kan ikke udelukkes, at det endelige effektiviseringspotentiale kan

ligge under potentialet i model 2 (25 mindre centre), hvis ikke centrale dele af risiciene handteres.

Safremt staten ikke gnsker tag involvering i processen, men gnsker at overlade sa meget som muligt
til institutionerne, bar man derfor i stedet tage udgangspunkt i model 2 (25 mindre centre).
Potentialet er mindre end i model 1 (4 store centre), men risiciene for, at modellen fejler, vurderes at
vage vassentligt mindre, da disse centre vil have noget mindre lokal forandringsmodstand.
Endvidere vil de mindre centre kunne profitere af en hgjere grad af entreprengrand og

tillidsbaserede relationer (jf. erfaringerne i de eksisterende servicecentre).
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Statensrollei deto modeller
Som naevnt ligger der i de to modeller to meget forskellige statslige roller. | det falgende belyses

mere detaljeret, hvad der menes hermed.

Staten har grundlasggende tre vaarktgjer i forhold til at faimplementeret den gnskede model. |

nedenstéende er disse vaarktgjer kort oplistet:
Regulering og tilsyn

e Staten kan i reguleringen give bedre betingelser for etablering af servicecentrene og opstille
specifikke krav til servicecentrene samt indfare nye krav til systemstandarder. Lovaandringer vil

vage pakraevet.

e Viatilsyn kan staten indhente oplysninger om for eksempel processer og effektivitet. Dette
muligger benchmarking samt grundlag for evt. senere vurdering af mulighederne for

konsolidering
Finansielleincitamenter

e Mulighed for positive incitamenter i form af tilskud eller puljemidler, der kan fremme

etableringen af servicecentrene

e For eksempel stette til forundersggelser, ekspertbistand, 1 T-investeringer og

kompetenceudvikling.
e Tilskuddene eller puljerne malrettes deltagernei servicecentrene.
Radgivning og assistance

e Mulighed for at tilvejebringe vejledning og anbefalinger i forhold til etablering af servicecentre,
herunder eksempler pa servicekontrakter, anbefalinger til opgavedeling, teknologiunderstettel se

0g organisering.

e Mulighed for at facilitere samarbejde mellem aktererne i sektoren for at sikre en

hensigtsmaessig proces.

Den forventede forandringsmodstand i sektoren kan nadvendiggere positive gkonomiske
incitamenter for, at der kan opnés en kritisk masse af deltagere, for at de to modeller kan realiseres.
Det anbefales, at staten i begge modeller stiller puljer til radighed for deltagerne i servicecentrene
med henblik pa at daskke visse omkostninger forbundet med oprettelsen af servicecentrene. |
modsat fald er det Deloittes vurdering, at mange ikke mindst de mindre institutioner vil vadge ikke
at gamed i servicecentrene. Derfor skal tilskuddene ogsa gremaakes til dem, som vil deltagei et

servicecenter for at virke som et ekstra incitament.
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| potential eberegningen indgar et skan over etableringsomkostninger og en profil for indfasning af

potentialet i de to modeller. Deloitte giver ikke specifikke anbefalinger i forhold til justering af

grundtilskud og taxametre samt omfanget af de enkelte puljemidler.

| det f@lgende fokuseres derfor pa statensrolle i forhold til regulering og radgivning/assistance. Det

er pade omrader, at de sterste principielle forskelle ligger mellem de to modeller. Tabellen

nedenfor opsummerer statensrolle i de to modeller.

Tabel 5.14: Statens rolle i model 1 og model 2

Model 1 (4 centre)

| alt 4 multistrengede centre. Reducerer styringsbyrden for hver enkel
institution og styrker muligheden for etablering af attraktive arbejdspladser.

4 geografisk definerede regioner (baseret pa elevtal). Lgser kollektivt
handlingsproblem, sikrer hgjere grad af lokal forankring og letter overfarsel af
medarbejdere. Servicecentrene skal veere dbne for alle institutioner i regionen.

Organisation med klart styringsmandat og afgreenset gkonomisk ansvar:
Direktion med ansvar for daglig drift. Fuldt beslutningsdygtig, mindre
bestyrelse - sa vidt muligt bestdende af eksterne ressourcepersoner.
Institutionerne har snaever vetoret.

Model 2

Ingen krav til starrelse,
geografisk afgrensning
eller antallet af
opgaveomrader pr. center.

Afgreenset gkonomisk ansvar
Effektiv styringsmodel som

under model 1 som
anbefalet option.

[}
2
>
©
=
(]
—
O
L

Designfase

Staten gennemfgrer samlet foranalyse pa baggrund af den valgte model
med inddragelse af udvalgte institutioner.

Analysen skal bl.a. fere til samlet kortleegning af administrative opgaver pa
aktivitetsniveau, modeller for serviceaftaler og resultatmal,
organisationsmodeller og identifikation af, hvor der bgr indfgres feelles,
regulerede standarder.

Foranalyse som

under model 1. P4 dette
grundlag udarbejdes
samlet vejledning med
anbefalinger til opbygning
af servicecentre.

Der etableres en tveergdende designproces med en overordnet styregruppe
og en reekke projektgrupper med deltagere fra hver region. Staten koordinerer
designprocessen.

| denne fase foretages det endelige design af servicecentrene og
implementeringen. Malet er at sikre standardiserede processer, effektive
styringsstrukturer samt koordinerede forandringsledelses- og
implementeringsplaner.

Etablering af fast samarbejde mellem centrene - videndeling og benchmarking

Ingen involvering fra
statens side (dog
udarbejdelse af samlet
vejledning, jfr. ovenfor).

Statensrollei model 1 (4 store servicecentre)

| model 1, hvor staten patager sig en mere aktiv rollei forbindelse med forberedelse og

implementering, vil staten hensigtsmaessigt kunne pétage sig felgende roller:

1. Saten fastlasgger at centrene skal vaare multistrengede. Dette vil lette statenstilsynsforpligtel se,

maksimere mulighederne for systemstandardisering og sikre, at servicecentrene temkes "stort"

frabegyndelsen.

Saten medvirker til at fastlasgge centrenes geogr afiske.raekkevidde. Ved at fastlaggge centrenes

geografiske raskkevidde sikres et gennemsigtigt og enkelt princip for, hvilke institutioner der

kan ga sammen, og dermed det nadvendige institutionsgrundlag til opbygning af de store

servicecentre. Endvidere sikres der en vis grad af lokal forankring, hvilket vurderes at fremme
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opbakningen til centrene og lette processen med overfarsel af medarbejdere fraingtitutioner til

center™.

Saten skaber mulighed for at etablere servicecentre med en effektiv ledel sesstruktur og
afgramset gkonomisk ansvar. For at minimere risiciene for ineffektiv styring gives mulighed for
at oprette centeret somi en organisationsform, der kan danne grundlag for en effektiv central
styringsmodel for servicecentrene. Organisationsformen skal muliggere en direktion med vide
befgjelser og en mindre, fuld beslutningsdygtig bestyrelse. Der dbnes mulighed for, at
bestyrelsen (helt eller delvist) kan bestd af eksterne ressourcepersoner. Dette vil skabe grundlag
for en bestyrelse, der fagligt og forretningsmaessigt kan bidrage til at sikre en optimal |ledel se af

servicecentrene.

Saten deltager i gennemfer el se af udtemmende foranalyse Som grundlag for design af
servicecentrene gennemfares der en samlet foranalyse af model 1 (4 store centre) med bred
inddragelse af udvalgte institutioner. Analysen skal blandt andet faretil en samlet kortlasgning
af de administrative opgaver, en ngjere beskrivelse af opgavefordeling mellem center og
institution (pa procesniveau), modeller for serviceaftaler og resultatmal, organisationsmodeller,
en implementeringsmodel, plan for forandringsledel se, identifikation af, hvor der bar indferes
fadles, regulerede standarder, samt et bedre grundlag for formulering af lovgivning, jf. ogsa

nedenstaende af snit om tidsplan og implementeringsfaser.

Staten deltager i gennemfarelse af designfase. Pa grundlag af foranalyse skal det endelige
design af servicecentrene fastlaggges. Staten bar vaae tad involveret i denne fase for at sikre, at
den gennemfares optimalt, herunder at der sikres et samarbejde mellem de 4 servicecentre. Det
vil vage stazrkt uhensigtsmaessigt, hvis de fire centre skulle gennemfere designet i fire
parallelle, uafhaangige forlgb™. En endelig foranalyse skal naamere fastlasgge designfasens
indhold og form. Det afgerende i denne sammenhaang er at vise, at staten indtager en central
rollei forhold til tilrettelaaggel se, indledende styring og facilitering af arbejdet i designfasen.

" Det kan overvejes, at det efter en periode skal ggres muligt for institutionerne at skifte fra et servicecenter til et andet

(dvs. fraen region til en anden). Bindingsperioden kunne for eksempel vaare 1 & ud over implementeringsfasen. Dette vil

nok primaat vaae relevant for institutioner, som ligger i gramselandet mellem to regioner.

2 Dette vil blandt andet indebagre et vaesentl igt hgjere samlet ressourceforbrug og samtidig reducere

gevinsterne fra standardisering patvaa's af servicecentrene.
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6. Staten udtrader far implementering og drift: Efter design- og testfasen traeder staten helt ud af
det konkrete arbejde. Institutionerne/centrene vil have det fulde ansvar for implementering og
drift.

Det understreges, at der igennem hele forlgbet ligger en stor kommunikations- og
forandringsledel sesopgave for staten — ikke mindst fordi statens tegte involvering i processen kan
@ge institutionernes skepsis. Staten skal sdledes hele tiden balancere mellem behovet for central
ledel se og behovet for, at institutionernes tager ejerskab.

Statensrollei model 2 (25 mindre servicecentre)
Nedenfor uddybes statens rolle ved oprettel se af 25 mindre centre:

1. Saten skaber mulighed for at etablere servicecentre med en effektiv ledel sesstruktur og
afgramset gkonomisk ansvar Staten muligger en organisering af servicecentrene med begramset
gkonomisk risiko og med mulighed for samme effektive styringsmodel som under model 1.

Staten laggger ikke yderligere begramsninger pa servicecentrenes udformning.

2. Saten deltager i gennemfarelse af udtgmmende foranalyse som grundlag for design af
servicecentrene gennemferes staten i samarbejde med sektoren en samlet foranalyse af model 2.
Analysen svarer i hovedtraek til foranalysen under model 1. Mdlet er for det farste at give et
bedre grundlag for lovgivning, sikre bedre forankring i sektoren og yderligere validere
analysens resultater. For det andet bar analysen fare til udarbejdelse af en samlet vejledning —

en slags handbog — for, hvordan institutionerne kan designe og styre servicecentrene.

3. Saten udtragder far design og implementering. Efter endt lovgivningsarbejde og udarbejdel se af
vejledning overlader staten det videre design og implementering til institutionerne selv.

Ogsai model 2 (25 mindre centre) vil der ligge en stor kommunikations- og
forandringsl edel sesopgave for staten, men opgaven vurderes at vaare mindre end ved oprettelse af 4

store centre.

Per spektivering af deto modeller

Séfremt staten er villig til at patage sig en vassentlig rolle i opbygningen af servicecentrene,
anbefaler Deloitte model 1, hvor der etableres 4, store centre. Dette skyldes de samlede muligheder
for at realisere et stort effektiviseringspotentiale og en raskke afledte gevinster for sektoren ved
sterre grad af standardisering.. Deloitte vurderer, at det generelt er muligt for staten at handtere de
risici, som ligger i modellen, pa en tilfredsstillende méde. Safremt det besluttes at staten ikke skal
have nogen rolle i opbygningen af servicecentre anbefales derimod model 2, hvor der etableres

mindre, regionale servicecentre.
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Det ligger dog uden for analysens rammer at vurdere, i hvilket omfang det er muligt for staten at
imadega den skepsis, der ma forventes vaae i sektoren imod initiativet. Safremt det ikke lykkes for
staten at f& sektoren til at tage gjerskab for projektet, er det usikkert, om der kan ske en fuld
realisering af gevinsterne.

Det bemaakes, at man kan overveje, om man selv i en model 1 (4 store centre) tilgang kan sigte
imod, at bygningsservice etableres som mindre servicecentre. Af de fire opgaveomrader er det pa
dette omrade, at fordelene ved store centre vurderes at vare mindst. Risiciene — i form af modstand
imod en fundamentalt forandret pedelfunktion — vurderes ogsa at vare store. | vurderingen af det
samlede potentiale — jeavnfar nasste kapitel — er der sal edes ogsa taget udgangspunkt i mindre

servicecentre pa bygningsservice.

Model 2 (25 mindre centre) vurderes at imgdekomme en raekke af de ansker, som sektoren har i
forhold til at fa bedre muligheder for at etablere fadles servicecentre og effektivisere de
administrative opgaver. En implementering, der baserer sig pa denne mode!, vurderes sal edes at
mgde starre opbakning. Det er imidlertid Deloittes vurdering, at modellen samlet set indebaarer har
vaesentligt faare muligheder for at fremme effektiv og professionel varetagelse af de administrative

opgaver.

Det skal bemaakes, at der for servicecentrene under model 2 (25 mindre centre) kan vagre en risiko
for at nogle servicecentre ikke i tilstraskkelig grad opnér en effektivisering og professionalisering af
den administrative opgavevaretagelse. For at undga dette vil det derfor vaare afgerende, at staten

radgiver institutionerne om opbygning af centre og desuden udarbejder vejledninger m.v.
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6 Skitse over implementeringsfaser og tidsplan

Uanset hvilket model der vadges, er etableringen af servicecentre et flerdrigt projekt, som kraever

gennemlgb af en rakke forskellige implementeringsfaser fraforanalyse over design- og testfaser til
endelig udrulning og optimering. Dette kapitel vil skitsere en overordnede tidsplaner for hver af de
to modeller med fokus pa de udfordringer og opgave, der skal handteres under de forskellige faser i

implementeringen.

6.1 Oversigt over tidsplaner

En implementeringsplan skal kunne handtere en rakke forskellige udfordringer. Det veesentligste
forma med en implementeringsplan er at sikre konstant fremdrift i implementeringen. En
forholdsvis hurtig implementering er vigtig for at undgd, at medarbejdere og involverede
projektdel tagere mister motivation og fokus. Det er blandt andet helt afgarende, at man kan give
hurtige og klare udmeldinger til det personale, som bliver pavirket af aadringen, da der ellers
risikeres medarbejderflugt og i det hele taget en lav forandringsvillighed i forbindelse med
implementeringen. Det er samtidig Deloittes erfaring, at en af de stersterisici ved store, flerdrige
forandringsprojekter er, at ledel sens opbakning gradvis forsvinder, i takt med at andre projekter

opnar hgjere opmaarksomhed og prioritet.

Pa den anden side skal implementeringsplanen ikke vaare sa presset, at der ikke er tid og ressourcer
til grundige forarbejder, til kommunikation, koordination og forankring hos de involverede
ingtitutioner. Der skal derfor ogsa vagre tid til at advisere og opdatere kompetencerne hos

lokal e/regional e projektledere og hos de gvrige bergrte medarbejdere. Der er endvidere en rakke
systemtilpasninger og -udviklinger, som vil blive fordyret, hvis projektet gennemfgres for hurtigt.

Tids- og implementeringsplan er baseret pa Deloittes standardmetodol ogi, som opstiller en samlet

tilgang til oprettelse af servicecentre fraforanalysen til implementering og optimering.

Nedenstéende figurer illustrerer for hvert af de to modeller det overordnede tidsforbrug, som man
erfaringsmaessigt kan forvente i de forskellige faser af implementeringen. Herefter falger en
overordnet gennemgang hvilke aktiviteter, der er lagt til grund for tidsplansoversigternei de
forskellige faser. | bilag 5 er der mere ngje beskrevet en rakke udvalgte opgaver i de enkelte

implementeringsfaser med udgangspunkt i ovennsavnte metodologi.

Det understreges, at der er behov for nearmere afklaring af tidsplan og implementeringsmodel i

forbindel se med dybdegéende foranalyse, som inddrager institutionerne mere aktivt, og som baserer
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sig pa de endeligt fastlagte rammer, der vedtages for projektgennemfarel sen. Nedenstéende tidsplan
og gennemgangen af de enkelte faser kan sdledes ikke laggges til grund for en endelig

implementering.
| figuren nedenfor skitseres tidsplanen for model 1.

Figur 6.1: Skitseret tidsplan for model 1 (4 store centre)
Politiske processer |
og programledelse

Centralt styret
projektorganisation

-<—Fora|nalyse 3-6 mdr.

<+—Opbygge og teste 2-3 mdr.

Vidensdelingsorganisation

m Implementering og udrulning ca. 24 mdr.

Servicecenter

|

Min. tidsforlgb

Maks. tidsforlgb

Lovgivning aendret og Fuldt implementeret
cirkuleerer udarbejdet

| figuren nedenfor skitseres tidsplanen for model 2.

Figur 6.2: Skitseret tidsplan for model 2 (25 mindre centre)
Politiske processer :
og programledelse 1
1

Servicecenter <+—— Lokal feasibility 3 mdr.

1
<+—Opbygge og tegste 2-3 mdr.

mplementer/udrul 13 mdr

Min. tidsforlgb

Maks. tidsforlghb

Lovgivning eendret og
cirkuleerer udarbejdet. Samlet vejledning Fuldt implementeret
udarbejdet.

-

Elementernei de to tidsplaner vil blive naamere gennemgéet i det falgende.

Det skal bemaakes, at den centrale koordinering i model 1 (4 store centre) muligger en udarbejdelse
og styring efter en fadles tidsplan. Dette indebagrer ogsd, at det i hgjere grad er muligt at opstille en
samlet tidsplan for modellen fra start til fuld udrulning.
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Damode 2 (25 mindre centre) grundlagggende er en decentral model, er det vanskeligere at
udarbejde en samlet tidsplan fra start til slut. Ovenstaende tidsplan er derfor et eksempel p3,
hvordan en tidsplan kunne forlgbe for etableringen af et konkret servicecenter. Der er principielt set
ikke i denne 2 en fast bagkant for tidsplanen, daman i praksis kunne forestille sig en |gbende

konsolidering og udbygning af servicecentrei en arraskke videre frem.

6.2 Tidsplanernesenkelte elementer

Foranalyse
Pa baggrund af en beslutning om enten at vadge en tilgang, der baserer sig pAmodel 1 (4 store
centre), eller en tilgang der baserer sig pamodel 2 (25 mindre centre), skal der igangsadtes et

dybtgéende foranalyse, der inddrager institutionerne mere aktivt.

Det har ikke i forbindelse med denne analyses opdrag og tidsrammer vaaret muligt at inddrage
ingtitutionerne aktivt i beskrivelserne af mulige opgavesplit, implementeringsproces og fremtidig
organisering. Dette er imidlertid efter Deloittes vurdering afgarende for en tilstragkkelig belyst
businesscase, og det ma samtidig vurderes at vagre en vigtig forudsagning for at sikre opbakning til
projektet i sektoren.

| begge modeller vil foranalysen vaae styret af staten, og der forudsadtes en aktivt involvering af
institutioner og institutionsforeninger. Hensigten er blandt andet at validere analysens resultater
herunder en nermere kortlasgning og beskrivelse af opgaver og rollefordeling mellem servicecenter
og ingtitutioner samt afklaring af de juridiske rammer, som skal vaare pa plads inden igangsadtel sen
af de naeste faser. Det er afgerende, at der er klare retningslinjer for lovgivning og regulering, inden

den videre proces for alvor sadtesi gang.

Boks 6.3 Afklaringspunkter i forhold til juridiske rammer:
Konkret bgr foranalysen blandt andet foretage en afklaring af falgende juridiske forhold:

e Rammerne for etablering af organiseringen af servicecenteret, ansvarsdelingen herved -
herunder hvordan eventuelle likviditetsproblemer for servicecentre kan handteres.

e Afklaring af styrings- og ledelsesmeessige strukturer for et centrene — bestyrelse, direktion,
customer board mv.

e Modeller for ind- og udtreeden af institutioner i et servicecenter

e Modeller for indskud og finansiering, herunder hvad der sker, hvis en deltagende institution bliver
insolvent.

e Afklaring af ansvarsfordelingen mellem servicecenter og institution i de tilfeelde, hvor dette ikke
matte veere klart beskrevet i SLA. .
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Herudover vil der konkret vaare behov for naamere uddybning af*>:
e Projektstyring og implementeringsmodel

e Forandringsledel se, kommunikation og risikohandtering, herunder fastlasggelse af juridiske

forhold omkring personaletilpasninger og -flytninger
e  Personalehandtering og kompetenceudvikling

e Kortleggning af opgaver og opgavesplit der muligger af preecis fastlagygel se af, hvilke
delopgaver der er omfattet

e Teknologikrav og eventuelt behov for fadles softwareudvikling
e Eventud udliciteringsstrategi af visse opgavetyper
e Konsolideret tidsplan

e Konsolideret businesscase, som blandt andet bygger pa mere detaljerede analyser af

opgavesplit.

I mode! 1 skal desuden foretages en endelig afgramsning af, hvilke institutioner der foreslas at indga
i hvilke centre. | Figur 6.1 og Figur 6.2 er i begge modeller afsat 3-6 maneder til denne centralt
styrede foranalyse.

I model 2 (25 mindre centre) kan der fra statens side blive udarbejdet en samlet vejledning (en slags
manual) for opbygningen af servicecentre lokalt. Den skal indeholde generelle anbefalinger til
opgavedeling mellem servicecenter og institutioner, teknol ogiunderstettel se, implementerings- og
forandringsl edel sesplaner samt organisering og serviceaftaler. Det understreges, at der her er tale
om anbefalinger, ikke krav.

Nér den indledende centralt styrede foranalyse er gennemfart, er der i model 2 (ca. 25 mindre
centre) behov for en afklaringsperiode, hvor der lokalt sedttes gang i en raskke konkrete initiativer og
at der sker en afdakning af mulige institutioner, der gnsker at indgai servicecentre. Der vil her veae
et lokalt behov for at gennemfare foranalyser, der belyser nogle af de samme problemstillinger som

i den centralt styrede foranalyse, men blot anvendt pa den lokale kontekst.

Desuden er der i model 2 behov for, at man lokalt foretager nogle strategiske overvejelser i forhold
til fremtidig sterrelse samt perspektiver for videre udvikling. Skal man for eksempel satse paen

model, hvor aleinstitutioner er med fra starten, eller skal man satse pa en mere evolutionas tilgang

2 Der henvisestil bilag 2 for en systematisk oversigt over de forskellige fasers elementer.
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med |gbende indfasning af institutioner (jaevnfer nedenfor om implementering og udrulning). |
forlaangel se heraf bar der ogsa pa dette tidspunkt foretages overvejelser om fysisk lokalisering. Der
eri Figur 6.2 forudsat et tidsforbrug pa cirka tre maneder til den lokale foranalysei model 2 (ca. 25

mindre centre).

Designfasen
Designfasen skal feretil en endelig detaljeret beskrivelse af ale forhold der er relevantei

oprettelsen af det administrative servicecenter.

I model 1 (4 store centre) er designfasen centralt styret (indledningsvis af staten, herefter af en
tvaargdende styregruppe), men den vil i sidste ende skulle munde ud i lokale tilpasninger af de
overordnede designanbefalinger. Disse lokale tilpasninger kan pabegyndes parallelt med
afslutningen af den centralt styrede designfase og fasen med opbygning og test.

I model 2 (ca. 25 mindre centre) er designfasen drevet |okalt af de institutioner, som deltager i
etableringen af et servicecenter. De bgr dog have mulighed for at trakke pa centralt udarbejdede
vejledninger og standarder.

Konkret skal designfasen blandt andet indeholde f@l gende elementer:

e Fastlagggelse af den konkrete organisering, processer samt teknologikrav og -infrastruktur
e Eventud igangsadtelse af udliciteringsproces

e Udvikling og forhandling af serviceaftaler (SLA’er)

e Nulpunktsmdlinger og udarbejdelse af resultatmal (KPI’er)

e Fastlagggelse af finansieringsaftaler

e Udpegning og fastlagygelse af lokationer (fx kab/lejelbyg)

e Plan for forandringsledel se og kommunikationsplan

e Fastlagggelse af implementerings- og udrulningsplaner

e Fastlamgelse af personale- og kompetenceplan (pdbegyndelse af identifikation af cpr-nr.).

Der er i Figur 6.1 og Figur 6.2 forudsat et tidsforbrug pa ca. 6-12 méaneder til designfasen i model 1
(4 store centre) og ca. 6-9 maneder i model 2 (ca. 25 mindre centre). Det er forventningen, at
designfasen i model 1 (4 store centre) vil tage lidt laangere tid end i model 2 (ca. 25 mindre centre),
dader er et starre koordineringsbehov og flere interessenter, der skal hares. Desuden kan lokale
tilpasninger af de centrale design affade nye spargsmal, som bar handteres inden den centralt
styrede proces med opbygning og tests kan gai gang. | praksis kan man forestille sig en glidende
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overgang mellem design- og testfaserne pa de forskellige opgaveomrader, idet nogle omréder

formodes at kunne afklares hurtigere end andre.

Opbygnings- og testfase

| fasen med opbygning og test er det blandt andet hensigten at gennemfgare pilotprojekter og
testforlgb med henblik patilvejebringelse af nyttige erfaringer og smdjusteringer, inden projektet
for alvor gar i luften i den kommende udrulningsfase. Opbygnings- og testfasen er siledes
afgerende for at minimere de efterf@l gende transformati onsomkostninger — bade kvantitative og
kvaitative. Samtidig er det meningen, at servicecentret indrettes og gares klart til at kunne lgse de
aftalte opgaver og processer. | modd 1 (4 store centre) gennemfares forlgbet styret af den centrale

projektenhed, mens det i model 2 (ca. 25 mindre centre) gennemfares |okalt.

Fasen anvendes ogsatil at lasgge sidste hand pa feadiggerelsen af SLA'er og finansieringsaftaler,
herunder lokal tilpasning i model 1 (4 store centre). Det betyder samtidig, at man nu er salangt, at
man kan orientere bergrte medarbejdere og give mere endelige udmeldinger. Samtidig er det
afgarende, at denne fase anvendestil at sikre en overdragel se af kompetencer fra projektgrupperne
til de medarbejdere i servicecentre og institutioner, som skal medvirke til at gennemfare
udrulningen. Dette er saxligt afgerende i model 1 (4 store centre), hvor disse medarbejdere ikke

nadvendigvis har vaget ted involveret i arbejdet med design.

| model 1 (4 store centre) skal den centrale styring herfra og frem helt udfases og der etableresi
stedet et videndelingsenhed, som pa basis af f.eks. indhentning af erfaringer og cases skal sikre en
visfortsat erfaringsudveksling patvaa's af servicecentre og eventuelt opbygge erfaringer omkring
bedste praksis og udarbejde strukturerede benchmark. | forbindelse med den kommende
udrulningsfase vil det primaat dreje sig om erfaringer i forbindelse med implementeringen, mens
det herefter vil drgje sig om videnformidling i forhold til videre drift og optimering.

Konkret skal opbygnings- og testfasen blandt andet indehol de falgende elementer:

e Rekruttering af udrulningspersonale i servicecentre og igangsadtel se af kompetenceudvikling

for bergrte medarbejdere
e Teste processer og teknologiske |gsninger
e Test af it-infrastruktur, udvikling af dataoverfersel sprogrammer mv.
e Brugervenlighedstest
e Indrette |okationer

e Lgbende forandringsledelse og kommunikation
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Der er i tidsplanen, jf. Figur 6.1 og Figur 6.2, forudsat et tidsforbrug pa ca. tre maneder til fasen i
begge modeller, men dette kan eventuelt variere mellem opgaveomraderne og de krav, der szdtestil
minimering af transaktionsomkostninger (fx i form af leveringssikkerhed) i forbindelse med selve

udrul ningsfasen.

I mplementerings- og udr ulningsfase

| selve implementerings- og udrulningsfasen skal opgaverne overflyttes og deles mellem
institutioner og servicecentre i praksis. Desuden skal alle understettende it-systemer op at kere, og
medarbejdere skal overflyttes, have amdret opgaver eller afskediges. Det er i begge modeller de
lokale/regionale niveauer (centre og institution), som far ansvaret for at overtage udrulningen og

implementeringen af de aftalte opgavedeinger mv.

Man kan som udgangspunkt forestille sig en rakke forskellige implementeringsmodeller i forhold
til hvilken raskkefalge de forskellige opgaveomrader skal implementeres. Man kan principielt set
sondre mellem tre implementeringsmodeller i forhold til udrulningen af opgaveomrader. | farste
mode! igangsadtes implementeringen parallelt af alle opgaveomrader pa én gang. | anden model
sker der en forskudt udrulning med igangsadtelse af udvalgte opgaver farst og herefter |gbende
igangsadtel ser pa de gvrige omrader. Tredje model er en sekventiel udrulning, hvor man

pabegynder og afslutter en implementering inden igangsadtelsen af en ny.

Den centrale koordinering i model 1 (4 store centre) muligger som naevnt en udarbejdel se og styring
efter en fadles tidsplan. Tidsangivelsernei Figur 6.1 baserer sig her pa en parallel implementering
paalle opgaveomréder. Da modellen forudsadter en central handtering af et stort antal interessenter

i selvejesektoren forekommer denne model at vaare den mest velegnede for at sikre momentum. Dog
er det afgarende for modellens succes, at der tilvejebringes rigelige ressourcer til at sikre en solid
gennemfarsel af implementeringsfaserne.

I model 2 (ca. 25 mindre centre) er der ikke et centralt koordineret design af
implementeringsplanen, hvorfor muligheden for at styre stramt efter centralt fastlagte tidsplaner er
vassentligt svagere. Dog bemagkes, at man eventuelt i forbindelse med udarbejdelsen af en statslig
vejledning kunne udarbejde en mere detaljeret og vejledende tidsplan, der kunne stilles til radighed
som anbefaling for institutionerne. | den opstillede tidsplan for modellen er som naevnt ovenfor,

hvordan en tidsplan i bedste fald kunne forlgbe for etableringen af et konkret servicecenter.

| praksis kan man forestille sig en |gbende konsolidering og udbygning af servicecentrei en arraskke
frem. Nogle servicecentre vil formodentlig vad ge en mere evolutionaa tilgang, hvor der foretages
en indledende etablering med nogle fainstitutioner. De kan i givet fald selv gennemfare design- og
testfaser. Nar servicecentret er veletableret og eventuelt har haft en vis konsolideringsperiode, kan

herefter ske en Igbende (og langsommere) udrulning i takt med at flere institutioner melder sig pa
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banen som interesserede. Denne mode! kan forekomme mere overkommelig, hvis enkeltstaende
eller relativt fa institutioner gar sammen om at gennemfare et initiativ og samtidig ansker mere
indflydel se pa struktur og indretning af servicecentret. De efterfal gende indtrasdende institutioner
maindstille sig pa at rette ind efter de oprindeligt valgte design og standarder.

Udrulning

| mode! 1 (4 store centre) antages en udrulning med to til tre institutioner pr. méned sdledes, at de
50-60 institutioner |@bende over en to-&rig periode en efter en fé&r |@st opgaver af servicecentret™.
Dette forventes at kunne skei stigende tempo, efterhanden som implementeringsorganisationen

opsamler erfaringer.

I model 2 (ca. 25 mindre centre] er det antaget, at det aftalte design kan udrulles fraen
moderinstitution med en mindre kompleks institution hver anden maned (i alt syv ingtitutioner) og

en mere kompleks organisation hver siette maned (i alt to institutioner).

Boks 6.4 Model for Igbende udrulning

Modellen med Igbende udrulning gar ud p4, at udrulningen ikke foretages pa en gang til alle institutioner i
feellesskabet, men at servicecentret indlemmer en eller fa institutioner ad gangen i sma skridt.

Nar servicecentret pa et opgaveomrade skal udrulles til en ny institution, vil det normalt veere
ensbetydende med, at alle opgavesplit pa opgaveomradet, som skal overfares til servicecentret, overfgres
pa en gang fra pageeldende dato. Man har forinden forberedt overgangen, og der vil efterfalgende veere en
vis indkgringsperiode. Et stykke inde i denne indkaringsperiode efter en vis konsolidering kan de
implementeringsansvarlige igen fa overskud til at tage fat pa at forberede udrulningen til en ny institution
0SV.

Fordelen ved modellen er, at det ansvarlige implementeringspersonel fra projektgrupperne opnar starre og
starre erfaring med at udrulle de respektive opgaver og processer, de har ansvaret for. Nar de har veeret
igennem udrulningen til en raekke institutioner, har de overstaet de veerste bgrnesygdomme og kan endda
eventuelt skrue op for antallet af nye institutioner, der indlemmes for eksempel hver eller hver anden
maned.

Det understreges, at et foranslysen skal undersgge optimale udrulningsmodeller naermere.

Konkret skal implementerings- og udrulningsfasen blandt andet indehol de falgende elementer:
e Lgbende udrulning med nye ingtitutioner
e Lgbende standardisering, forberedel se af processer og konsolidering af it

e Overfare processer

1 Det bemaakes, at model 1 er kendetegnet ved en slags "big bang”-model, hvor servicecentrene fra starten
opbygges af 50-60 institutioner. Der er siledes ikke tale om, at servicecentrene over laangere tid udvikler sig
mod at servicere et stort antal institutioner.
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e Eventud faadiggaerelse af kontrakter i forbindelse med udliciteringer samt implementering
e Gennemfare overflytning af medarbejdere og materiel

e Gennemfgre afskedigel ser.

Pa basis af ovenstaende antagelser om Igbende udrulning er i Figur 6.1 forudsat et tidsforbrug pa ca
24 maneder i model 1 (4 store centre) med udrulning til 50-60 institutioner.

| mode! 2 (ca. 25 mindre centre) er der i Figur 6.2 forudsat ca. 13 maneder under ideelle vilkéar. Der
vil i praksis vaae forskel pd, om hver institution indgar i flere forskellige enstrengede servicecentre
eller i et servicecenter, som omfatter alle fire opgaveomrader. Jo flere forskellige servicecentre, jo
mere kompleks er koordinerings- og planlaggningsopgaven. Tidsplanen er sdledes baseret pa

implementeringen af et "bedste praksis' center.

Drift og optimering

Efter fasen med implementering og udrulning er servicecentret etableret. Det overgar herefter til
|abende drift og de regional e/l okal e projektgrupper udfases. Dog er det vigtigt inden oplagsning af
projektgrupperne at opsamle deres erfaringer. Undervejsi implementeringen er der formodentlig
identificeret en raskke uhensigtsmaessigheder, som man ikke har haft tid til at optimere eller
afhjedpe. | den indledende tid efter etableringen af servicecentret vil det vaae oplagt at udbedre
dette.

Herudover skal ivaaksadtes systematisk |gbende benchmarking af nggletal mellem servicecentrene.
Disse kan medvirke il identifikation af bedste praksis med henblik paivaarksadtelse af systematisk
|abende optimering af servicecentre. | model 1 (4 store centre) er det oplagt at varetage nogle af
disse tvaagdende analyser i regi af det etablerede videndelingsenhed. Omfanget af samarbejdet
mellem servicecentrene ma dog pasigt afvejesi forhold til handteringen af en eventuel intensiveret
konkurrence mellem servicecentre om at fa institutionerne som kunder.

I model 2 (ca. 25 mindre centre) bar det overvejes, om |gbende benchmarking skal indarbejdes som
fokusi det statdlige tilsyn, eller om det pd anden made skal sikres, at der gennemferes og

offentliggeres tvaagaende benchmarking, som understetter processen med |gbende optimering.
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7 Kvalificering af potentiale

Formdlet med dette kapitel er at gennemga metode og resultater i forbindelse med Deloittes
kvalificering af det samlede effektiviseringspotentiale, som den oprindelige rapport identificeredei

forhold til konsolidering af opgaver i servicecentrei den oprindelige analyse.

Som en del af denne kvalificering er der ogsa foretaget sken over etablerings- og
transformationsomkostninger, ligesom resultaterne fra den saarskilte analyse af rengaringsomradet
er inddraget.

Kvalificeringen af potentialet vil falge det foregdende kapitels opdeling i to overordnede modeller;
det vil sige dels etablering af fire store servicecentre, dels etablering af op til 25 servicecentre pr.
opgaveomrade.

7.1 Den oprindelige analyse

Udgangspunktet for kvalificeringen er siledes resultaterne fra den oprindelige analyse af potentialet

ved etablering af servicecentre.

Det samlede potentiale i den oprindelige rapport blev opgjort til mellem ca. 307 mio. kr. og ca. 465
mio. kr. svarende til mellem 13 pct. og 20 pct. af det nuvaarende forbrug pa landsplan. |
nedenstéende tabel er det samlede potentiale opdelt efter opgavetype.

Tabel 7.1 Samlet potentiale pr. opgavetype

Potentiale i mio. kr. (PLO7) Nuveerende Potentiale i mio. kr.
Landsplan omkostning

Mio. kr. Flere nationale ~ Mindre regionale

servicecentre servicecentre

@konomi og planleegning 161,8 59,4 41,1

Lgn og Personale 193,8 77,3 53,9

It og indkgb 347,9 88,9 58,4

Bygninger og service 984,6 153,8 153,8

| alt udvalgte opgaver 1.688,2 379,5 307,3

% besparelse af udvalgte opgaver 0 22% 18%

% besparelsen af alle opgaver 2.320,7 16% 13%
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De starste bidragsydere til potentialet er gymnasierne, de tekniske skoler og kombinationsskoler,
der samlet set stér for et potentiale pa mellem ca. 200 mio. kr. og ca. 250 mio. kr. Potentialerne er i

nedenstaende tabel opgjort efter institutionstype.

Tabel 7.2 Samlet potentiale pr. institutionstype

Potentiale i mio. kr. (PLO7) Nuveerende Potentiale i mio. kr.
Egnede opgaver omkostning
Landsplan
Flere nationale Mindre regionale
servicecentre servicecentre
Handelsskoler 202,8 49,5 38,8
Tekniske skoler 457,0 59,2 41,3
Kombinationsskoler 311,8 79,9 69,1
Gymnasier 517,7 111,7 90,2
SOSU-skoler 77 37,3 33,0
VUC'ere 121,2 42,1 34,9
| alt \ 1.688,2 379,5 307,3

Usikkerheder
Beregningerne af potentialet er baseret pa en raskke forudsagninger til metoden og beregningerne.
Pa den baggrund kan der opgares felgende centrale usikkerheder i forhold til potentialet:

e Pabaggrund af de indsamlede data, har Deloitte beregnet gennemsnitslgnninger, der anvendes
til at omregne ressourceforbruget til omkostninger. Potentialet er derfor folsomt over for om de

beregnede gennemsnitsianninger svarer til de faktiske gennemsnitsignninger.

¢ Den anvendte metode til beregning af potentialet tager udgangspunkt i en allerede identificeret
effektivitet i sektoren, men det er usikkert om alle institutioner kan opna denne effektivitet,
herunder om nogle institutioners hgjere ressourceforbrug er udtryk for et bevidst valgt hgjere

end normalt kvalitetsniveau.

e Potentialet er ikke beregnet pa enkeltinstitution og det er derfor usikkert om potentialer pa den
enkelte institution, der ikke gér 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 falsom over for om opregningsfaktorer reprassenterer den
faktiske forskel mellem de indsamlede data og landsniveauet.

For at imadekomme disse usikkerheder har Del oitte blandt andet anvendt en forsigtig tilgang til
beregning af potentialerne, hvor der tages udgangspunkt i allerede kendt effektivitet i
erhvervsskolerne. Det skal her bemaarkes, at patrods af de beskrevne usikkerheder, saindikerer
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data, at der pa alle egnede opgaver kan konstateres en forholdsvis tydelig sammenhaang mellem

enhedsudgifter og opgavevolumen, hvilket indikerer, at der kan opnas stordriftsfordele.

Deloitte har herudover gennemfart en raskke falsomhedsanalyser, der viser at potentialet kan variere
med ca. -60 mio. kr. til ca. +69 mio. kr. séfremt alle negative henholdsvis positive potential eeffekter
af felsomhedsberegningerne akkumuleres.

7.2 Validering af potentialerne

| forlaangelse af den oprindelige rapport er det ensket at fa foretaget yderligere validering af
potential eberegningerne.

I den sammenhaang er det gnskvaadigt at foretage en sammenligning af beregningerne med
tilsvarende informationer frafor eksempel effektive statslige institutioner eller private virksomheder
(eksterne benchmarks). | den forbindelse er det forsggt at tage udgangspunkt i Finansministeriets
analyse af tvaaministerielle servicecentre. Det har dog ikke vaaet muligt at skabe et tilstraskkeligt
sammenligneligt datagrundlag. Dette skyldes:

e Forskelligartet datagrundlag: Det har ikke vaaret muligt at foretage yderligere dataindsamling i
de selvejende ingtitutionerne og i de statslige institutioner. Da de to analyser er baseret pa
forskellig definition af opgaveindholdet i opgavekategorierne og forskellene i de to sektorer er
tilsiger, at der anvendes forskellige modeller for beregning af enhedspriser, har det ikke muligt

at foretage denne sammenligning.

o Forskellei opgavernes udfarelse: For en del af opgaverne er der forskellei opgavensindhold.
Pafor eksempel it-helpdesk i de selvejende uddannel sesinstitutioner omfatter opgaven ud over
service til medarbejdere ogsa service over for elever, og elevernes anvendelse af it adskiller sig
meget fra en ansat medarbejders anvendel se.

Det har sdledes ikke vaaet muligt at foretage en kvalificering baseret pa eksterne benchmarkings.

En relativt praecis kortlasgning af processer og teknologisk understettel se, herunder undersggel se af
muligheden for at foretage yderligere automatisering end sektoren i dag har valgt, vil kunne

anvendestil at kvalificere potentialerne yderligere.
| dette afsnit vil det oprindelige potentiale blive sandsynliggjort ved falgende fremgangsmade:

e En ekstrapolering (fremskrivning) af de eksisterende datai forhold til den opgavevolumen som
de to skitserede centerstarrelser vil skulle lgse. Denne kvalificering skal anvendestil at validere
beregningsforudsagtninger omkring, hvilken effektivitet der kunne opnasi forskellige starrel ser

centre, der blev anvendt i den oprindelige analyse (percentilerne).
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e Enberegning af bemanding af centre og ingtitutioner for at sikre, at der fortsat er mulighed for

at have en tilstraskkelig minimumsbemanding i saarligt mindre institutioner.

e Enyderligere dataindsamling og revurdering af potential et vedrgrende rengeringsopgaven i

forhold til, hvorvidt en mere detaljeret dataindsamling tilsiger, at potentialet skal aandres.

Ekstrapolering af data

Ekstrapoleringen af data tager udgangspunkt i en logaritmisk faldende funktion (trendline) mellem
opgavens volumen og omkostningen pr. |gst opgave. Det vil sige, at nar opgavens volumen stiger
(for eksempel ved at der skal udbetalesan til flere medarbejdere), vil hver enkelt opgave kunne
|@ses billigere, dog sdledes at jo starre opgavevolumen des mindre vil merbesparelsen veare ved at
age denne. Ekstrapoleringen tager udgangspunkt i de data, som erhvervsskolerne har indrapporteret.
Deloitte har af hensyn til usikkerhederne i datasatet valgt at illustrere et trendlinespaand baseret pa
ekstrapoleringen, hvor haddningen pa funktionen er aandret med + 15 pct. i forhold til den
matemati ske ekstrapolering. | nedenstaende figur er metoden illustreret.

Figur 7.3 Eksempel pé en ekstrapolering af data
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Opgavevolumen

Valideringen tager udgangspunkt i omradet mellem de to stiplede rade linjer. Det er dog vigtigt at
understrege, at ekstrapoleringen hviler pa en teoretisk antagelse om en sammenhaang mellem
opgavevolumen og faldende enhedsudgifter, og derfor kan der ikke drages for handfaste
konklusioner pa baggrund af en sadan ekstrapolering. Der kan i praksis veare andre forhold, der
spiller ind pa sammenhaangen ud over volumen, men erfaringer fra den administrative
opgavevaretagelsei staten og fra private administrative servicecentretilsiger, at trenden er; jo starre

des hilligere.

Da ekstrapoleringen bygger pa en teoretisk antaget sammenhaang, kan den primaat brugestil at
teste, om de anvendte forudsagninger i forbindelse med den oprindelige analyse er holdbare. Dette
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kan for eksempel ske, hvis ekstrapoleringen sandsynligger, at bestemte opgavevolumener, som
minimum er lige sa effektive, som forudsagningerne i den oprindelige analyse forudsatte.

Deloitte er ikke vidende om, at der ved en opgavevolumen svarende til opgavevolumeni 4 store
servicecentre er konstateret stordriftsulemper. Derfor er eventuelle stordriftsulemper ikke medtaget.

Minimumsbemanding af centrene

Deloitte har pa baggrund af de indrapporterede data foretaget en vurdering af, hvor mange arsvaak
der vil vagei de enkelte centre, og hvor mange arsvaak der vil vagre tilbage painstitutionerne. Dette
kan medvirketil at vurdere, hvorvidt der er behov for at tilfare yderligere ressourcer til saarligt sma

institutioner og derved reducere potentialets starrel se.

Minimumsbemandingen tager udgangspunkt i de opgavesplits, der er gennemgaet i kapitel 4. Der
tages i denne sammenhamg udgangspunkt i, at en forholdsvis stor del (90-95 pct. ) af de
medarbejdere, som laser de egnede opgaver, kan flyttes. Dog er der pa det persona eadministrative

omréde foretaget en mere forsigtig vurdering.

Beregningen af bemandingen tager endvidere udgangspunkt i, at det er i forhold til de opgaver, som
overfares til fadlesskabet kan opnas besparelser, mens de tilbagevaaende opgaver i institutionerne
ikke palaggges et effektiviseringskrav.

| det efterfalgende er der for hver delopgave foretaget en kvalificering.

7.3 @konomi og planlasgning

| den oprindelige analyse blev de samlede omkostninger til skonomi og planlaggning opgjort til 560
mio. kr. jf. nedenstéende tabel. Tabellerne viser tillige, at det er opgaverne bogholderi,
rejseadministration og kassefunktion som videre behandlesi denne analyse.

Tabel 7.4 @konomi og planleegning: Samlede omkostninger

@gkonomi og planleegning Nuveerende omkostning i mio. kr. \
(PLO7)

Opgaver Er opgaven Gymnasier, Erhvervs- | alt
egnet VUC, SOSU skoler
Overordnet planleegning og 153,7

ressourcestyring

Budget og budgetopfglgning mv. 115,4

Kassefunktion (ind- og
udbetalinger)
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| alt 250,3 309,7 560,0

Pa baggrund af potentialeberegningen i den oprindelige analyse blev potentialerne pa de egnede
opgaver fastlagt til mellem 41,2 og 77,8 mio. kr. jf. nedenstaende tabel.

Tabel 7.5 @konomi og planleegning: potentiale ved bedste praksis

Opgaver, der er egnet Nuveerende Potentiale i mio. kr.
til administrative servicecentre mv. omkostning
(PLO7)
Mio. kr. Flere nationale Mindre,
servicecentre regionale

servicecentre

Enhedsomkostning 139 187
pr. faktura (kr.)
Potentiale (mio. kr.) 161,8 59,4 41,1
37% \ 25% \

%-potentiale

I nedenstéende figur er for erhvervsskolerne beregnet et trendlinespaand ved en fremskrivning af de
indberettede data. Trendlinespamdet er fastlagt som en faldende aftagende funktion af
institutionernes angivelser. Endvidere er hver percentil, der blev anvendt i den oprindelige analyse
(10 pct. svarende til et nationalt servicecenter, 25 pct.-percentilen svarendetil fa store regionale
servicecentre og 50 pct.-percentilen svarende til mindre regionale servicecentre), angivet. Endelig er
den volumen, der ligger til for grund de to modeller i indevaarende rapport (4 store og 25 mindre

servicecentre,) angivet.

Figur 7.6 dkonomi og planlaegning: Enhedsomkostninger, trendline og opgavevolumen
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Som det fremgar, er trendlinespaandet (omradet mellem de to stiplede rade linjer) faldende med en
aftagende form, hvilket indikerer tydelige stordriftsfordel e pa gkonomi og planlaggning. Det fremgar
endvidere af trendlinespaandet, at der teoretisk er stordriftsfordele ud over den effektivitet, som
alerede eksisterer i sektoren, idet trendlinespaandet ligger lavere end de eksisterende institutioner.

Det fremgér af figuren, at opgavevolumen i 25 servicecentre er naesten dobbelt sa stor som den
starste af alle nuvaaende institutioner, og at denne mode! jf. trendlinespaandet tilsiger en teoretisk
effektivitet pa mindst 25 pct.-percentilen. Ved en opgavevolumen i fire servicecentre, som langt
overstiger de starste nuvagrende institutioner, tilsiger trendlinespaandet en teoretisk effektivitet pa
mindst 10 pct.-percentilen. Den teoretiske effektivitet, som trendlinespaandet udger, skal dog tages
med visse forbehold, idet den som tidligere angivet baserer sig pa en teoretisk antagelse om fortsat
faldende sammenhaang mellem stigende volumen og faldende endhedsomkostning. Deloitte
anbefaler derfor, at de oprindelige potential eberegninger fastholdes, sdledes at der ved fire

servicecentre anvendes 25 pct.-percentilen og ved 25 servicecentre 50 pct.-percentilen.

Med udgangspunkt i at de oprindelige potentialer fastholdes, vil det i felgende blive vurderet,
hvordan bemandingen vil veaei de to modeller, sledes at det kan fastsl3s, hvorvidt der er behov
for at tilfgre yderligere ressourcer til saarligt smainstitutioner og derved reducere potential ets
starrelse. Det er i den sammenhang vurderet, at af de egnede opgaver vil ca. 10 pct. af

opgavel gsningen fortsat skulle |gses pa ingtitutionen. Herudover vil alle de ikke egnede opgaver

fortsat blive |gse painstitutionen.

| de to nedenstaende tabeller er fordelingen af arsvaark for hvert af de to modeller opgjort for

henhol dsvisinstitutionerne, centrene og overskydende arsvaak.

Tabel 7.7 Bemanding pa gkonomi og planlaegning efter implementeringen — 25 mindre centre

Arsveerk Arsveerk i Arsveerk i Overskydende | alt
institutionen servicecenter arsvaerk

Egnede opgaver 28
(10% lgses lokalt)

Ikke egnede opgaver 767 767
(100% lgses lokalt)

| alt 795 249 94 1.138

Tabel 7.8 Bemanding pa skonomi og planlaegning efter implementeringen — 4 store centre

Arsvaerk ~ Arsveerki Arsveerk i Overskydende |  lalt
__institutionen | servicecenter ||  &rsvaerk

Egnede opgaver

(10% lgses lokalt)

Ikke egnede opgaver 767 767
(100% lgses lokalt)

| alt 795 20@ 137 1.138
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Som det fremgar af tabellerne, vil institutionerne samlet réde over ca. 795 arsvagk ud af nuvagende
skennede 1.138 arsvaark pa omradet for gkonomi og planlasgning. Som det endvidere fremgar, skal
centrene have mellem 206 og 249 arsvaak, og der skal ske medarbejdertilpasninger pa mellem 94
og 137 arsvaak. Da de tilbagevaaende opgaver i institutionen inden for de egnede opgaver udger et
ganske begramset omfang, og da institutionerne herudover har et ganske betydeligt antal
medarbejdere til at |ase ikke egnede opgaver inden for gkonomistyring og planlaggning, vurderer
Deloitte, at der pa gkonomi og planlasgningsopgaver ikke vil vaare behov for at tilfare de mindre
institutioner ekstra ressourcer. Det vurderes endvidere, at denne opgavei et vist omfang pa mindre

institutioner skal sesi sammenhamg med lgn og personal eopgaverne.

7.4 Lan og personale

| den oprindelige analyse blev de samlede omkostninger til |en og personale opgjort til 273,5 mio.
kr. jf. nedenstéende tabeller. Tabellerne viser tillige, at det er opgaverne | gnbehandling og

personal eadministration, som behandles videre i denne analyse.

Tabel 7.9 Lgn og personale: Samlede omkostninger

Legn og personale Er opgaven Nuveerende omkostning i mio. kr.
PLO7 egnet

Opgaver Gymnasier, Erhvervs- I alt
VUC, SOSU skoler

Lgnbehandling Ja 53,4 449 98,2
Personalepolitikker Nej 27,6 14,5 42,0
Personaleadministration Ja 56,0 39,6 95,6
Administration af Nej 23,0 14,6 37,6
kompetenceudvikling

| alt 159,9 1135 273,5

Pa baggrund af potentialeberegningen i den oprindelige analyse blev potentialerne pa de egnede
opgaver fastlagt til mellem 53,9 og 97,1 mio. kr. jf. nedenstdende tabel.
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Tabel 7.10 Lgn og personale: Potentiale ved bedste praksis

Opgaver, der er egnet Nuveerende Potentiale i mio. kr.
til administrative servicecentre mv. omkostning
(PLO7)
Mio. kr. Flere nationale Mindre,
servicecentre regionale

servicecentre

Enhedsomkostning pr. arsveerk (kr.). 4.335 5.663
Samlet potentiale (mio. kr.) 193,8 77,3 53,9

40% 28%

%-potentiale

| nedenstéende figur er for erhvervsskolerne beregnet et trendlinespaand ved en fremskrivning af de
indberettede data. Trendlinespaandet er fastlagt som en faldende aftagende funktion af
ingtitutionernes angivelser. Endvidere er hver percentil, der blev anvendt i den oprindelige analyse
(10 pct. svarendetil et nationalt servicecenter, 25 pct.-percentilen svarende til fa store regionae
servicecentre og 50 pct.-percentilen svarende til mindre regional e servicecentre), angivet. Endelig er
den volumen, der ligger til for grund de to modeller (fire store regionale og 25 mindre lokale

servicecentre), angivet.

Figur 7.11 Legn og personale: Enhedsomkostninger, trendline og opgavevolumen
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Som det fremgar, er trendlinespaandet (omrédet mellem de to stiplede rade linjer) faldende med en
aftagende form, hvilket indikerer tydelige stordriftsfordel e pa gkonomi og planlaggning. Det fremgar
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endvidere af trendlinespaandet, at der teoretisk er stordriftsfordele ud over den effektivitet, som
alerede eksisterer i sektoren, idet trendlinespaandet ligger lavere end de eksisterende institutioner.

Det fremgér af figuren, at opgavevolumen i 25 servicecentre er naesten dobbelt sa stor som den
starste af alle nuvaaende institutioner, og at denne model jf. trendlinespaandet tilsiger en teoretisk
effektivitet palidt over 25 pct.-percentilen eller lavere. Ved en opgavevolumen i fire servicecentre,
som langt overstiger de sterste nuvaaende institutioner, tilsiger trendlinespaandet en teoretisk
effektivitet pa mindst 10 pct.-percentilen. Den teoretiske effektivitet, som trendlinespaandet udger,
skal dog tages med visse forbehold, idet den som tidligere angivet baserer sig pa en teoretisk
antagel se om fortsat faldende sammenhaang mellem stigende volumen og faldende
endhedomkostning. Deloitte anbefaler derfor, at de oprindelige potential eberegninger fastholdes,
sdledes at der ved fire servicecentre anvendes 25 pct.-percentilen og ved 25 servicecentre 50 pct.-

percentilen.

Med udgangspunkt i at de oprindelige potentialer fastholdes, vil det i fglgende blive vurderet,
hvordan bemandingen vil veaei de to modeller, sledes at det kan fastsl3s, hvorvidt der er behov
for at tilfgre yderligere ressourcer til saarligt smainstitutioner og derved reducere potential ets
starrelse. Det er i den sammenhaang vurderet, at af de egnede opgaver vil ca. 30 pct. af

opgavel gsningen fortsat skulle |gses pa institutionen herudover, hvilket skyldes, at der er vaesentlige
dele af de personaleadministrative opgaver ssaligt vedrarende ansadtel se og af skedigelse, som
kraever lokal udfarelse. Herudover vil alle de ikke egnede opgaver fortsat blive lgst painstitutionen.

| de to nedenstaende tabeller er fordelingen af arsvaark for hver af de to modeller opgjort for

henholdsvis institutionerne, centrene og overskydende arsvaak.

Tabel 7.12 Lgn og personale — mindre lokale servicecentre

Arsveerk i Arsveerk i Overskydende Arsveerk
institutionerne centrene arsveerk i alt
88 205 114 407

Egnede opgaver
(30% lgses lokalt)

Ikke egnede opgaver 151 151
(100% lgses lokalt)

| alt 239 205 114 558

Tabel 7.13 Lgn og personale — stgrre nationale servicecentre

Arsveerk i Arsveerk i Overskydende Arsvaerk
institutionerne centrene Arsveerk i alt
156 163 407

Egnede opgaver 88
(30% lgses lokalt)

Ikke egnede opgaver 151 151
(100% lgses lokalt)

| alt 239 156 163 558
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Som det fremgar af tabellerne, vil institutionerne samlet rade over ca. 239 arsvaak af de nuvagrende
558 arsvaark. Som det endvidere fremgar, skal centrene have mellem 156 og 205 arsvaak, og der
skal ske medarbejdertilpasninger pamellem 114 og 163 arsvaak. Set i sammenhaang med gkonomi
og planlaggningsopgaven vil det samlede antal medarbejdere, som fortsat er ansat i institutionen til
gkonomi og planlasgning samt |an og personale, udgere sma 1.000 arsvaak . Det er derfor Deloittes
vurdering, at selv pa smaingtitutioner er der mulighed for at have ansat mindst ét arsvaak og pa

store institutioner flere arsvaak til at |@se disse opgaver.

7.5 It ogindkgb

| den oprindelige analyse af it og indkeb blev de samlede omkostninger opgjort til 347,9 mio. kr. jf.
nedenstaende tabeller. Tabellerne viser tillige, at det er opgaverne leveranderstyring og
licensadministration, systemdrift, brugersupport samt indkeab af varer, som behandles viderei denne
analyse.

Tabel 7.14 It og indkgb: Samlede omkostninger

It og indkgb Er opgaven Nuveaerende omkostning i mio. kr.
(PLO7) egnet

Opgave Gymnasier, Erhvervs- | alt*®
VUC, SOSU skoler

Leverandgrstyring og Ja 20,2 31,7 51,9
licensadministration

Systemdrift Ja 40,4 70,9 111,3
Brugersupport Ja 46,7 67,2 113,9
Indkgb af varer Ja 22,0 48,7 70,8
| alt 129,5 218,55 347,9

Pa baggrund af potentialeberegningen i den oprindelige analyse blev potentialerne pa de egnede
opgaver fastlagt til mellem 41,2 og 77,8 mio. kr. jf. nedenstdende tabel.

> Indtesgter og omkostninger vedrgrende it-drift inkluderer ogs& udgifter til hardware, licenser, beskyttelse
mv. Deloitte har derfor erfaringsmasssigt reduceret omkostningerne med 80 pct..
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Tabel 7.15 It og indkgb: Potentiale ved bedste praksis

Opgaver, der er egnet Nuveerende Potentiale i mio. kr.
til administrative servicecentre mv. omkostning
(PLO7)
Mio. kr. Flere nationale Mindre,
servicecentre regionale

servicecentre

Enhedsomkostning pr arsvaerk + 1.299 1.603
arselever (kr.)

Samlet potentiale (mio. kr.) 347,9 88,9 58,4
%-potentiale é . 26% W%

I nedenstéende figur er for erhvervsskolerne beregnet et trendlinespaand ved en fremskrivning af de
indberettede data. Trendlinespamdet er fastlagt som en faldende aftagende funktion af
institutionernes angivelser. Endvidere er hver percentil, der blev anvendt i den oprindelige analyse
(10 pct. svarende til et nationalt servicecenter, 25 pct.-percentilen svarende il fa store regionale
servicecentre og 50 pct.-percentilen svarende til mindre regionale servicecentre), angivet. Endelig er
den volumen der ligger til for grund de to modeller (fire store regionale og 25 mindre lokale

servicecentre) angivet.

Figur 7.16 It og indkgb: Enhedsomkostninger, trendline og opgavevolumen

It og indkgb
3.500 -
25 mindre 4 store
> 3.000 -
()
© ¢
(%]
= 2.500 4
(@]
< 2.000 S .
pﬁ l\.\ _
5 1500 & o " T ———— —
o > w_ * — e [
- * I o
210009 ¢ | T T T T e -
X
£
© 500 +*
*
O T T T T T T T T T 1
0 5.000 10.000 15.000 20.000 25.000 30.000 35.000 40.000 45.000 50.000
Arsveerk og &rselever
+ Erhvervsskoler 10% percentil 25% percentil 50% percentil
— 4 store — 25 mindre — — Trendline min  — — Trendline max

Som det fremgar af trendlinespaandets (omradet mellem de to stiplede rede linjer) faldende og
aftagende form, er der stordriftsfordele pait og indkab. Trendlines relativt lave haddning indikerer
dog, at stordriftsfordelene ikke er sa store som for de @vrige opgavetyper. Trendlinespaandet
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indikerer endvidereikke, at der teoretisk er stordriftsfordele ud over den omkostningseffektivitet,
som alerede eksisterer hos nogle ingtitutioner i sektoren, idet trendlinespaandet ligger hgjere end
enhedsomkostningerne pa de laveste ingtitutioner. Trendlinespaandet indikerer, at der teoretisk kan
opnés et potentiale svarende til mindst 50 pct.-percentilen i 25 mindre centre og mellem 10 pct.-
percentilen og lidt over 25 pct.-percentilen ved store centre. Det er dog er vassentligt at fastholde, at
trendlinespaandet er behaeftet med betydelig usikkerhed, og at det samtidigt ikke indikerer
effektivitet ud over den, som alerede eksisterer i sektoren.

Det bar dog bemaakes, at en del af variationen i omkostningsniveauet hos ssaligt de mindre
institutioner kan skyldes, at nogle mindre institutioner har prioriteret et forholdsvist lavt/hgjt
kvalitetsniveau. Det er samlet set derfor vurderingen, at ekstrapoleringen ikke giver anledning til at

andre de oprindelige potentialevurderinger.

Idet de oprindelige potentialer fastholdes, kan det kvalificeres, hvordan bemandingen vil vaaei de
to modeller, sledes at det kan fastslas, hvorvidt der er behov for at tilfere yderligere ressourcer til

sagligt smainstitutioner og derved reducere potentialets starrel se.

Dader stort set ikke vil veae it-opgaver tilbage painstitutionen, er det vurderet, at kun ca. 5 pct. af
opgavel gsningen fortsat skulle |gses pa institutionen. Herudover vil alle de ikke egnede opgaver

fortsat blive lgst pdinstitutionen.

| de to nedenstaende tabeller er fordelingen af arsvaak for hvert af de to modeller opgjort pa

arsvagk i institutionerne, arsvaak i centrene og overskydende arsvaak.

Tabel 7.17 It og indkgb - mindre lokale servicecentre

Arsveerk i Arsveerk i Overskydende Arsvaerk
institutionerne centrene arsveerk i alt

Egnede opgaver

(5% lagses lokalt) 32 615 133 779
Ikke egnede opgaver 0 0
(100% lgses lokalt)

| alt 32 615 133 779

Tabel 7.18 It og indkgb - starre nationale servicecentre

Arsveerk i Arsveerk i Overskydende Arsveerk
institutionerne centrene arsveerk i alt

Egnede opgaver
(5% lgses lokalt)

Ikke egnede opgaver 0 0
(100% lgses lokalt)

| alt 32 544 203 779
Som det fremgar af tabellerne er det forudsat, at institutionerne kun har et mindre arsveaksforbrug

pait og indkeb, men disse er ikke af it-faglig karakter. Centrene lgser som udgangspunkt alle
opgaver og vil vaae bemandet med mellem 544 og 615 arsvaak. Endvidere skal der ske
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medarbejdertil pasninger pa mellem 133 og 203 arsvaak. Herudover vil der vaare en rakke

besl utningsopgaver tilbage painstitutionen saaligt vedrarende fastleaggel se af , hvilket fagligt
programmel som institutionen kan gnske at anvende og superbrugere. Denne opgave er ikke at
betragte som en it-opgave men en studiefaglig opgave. Centret vil dog med fordel kunne vejlede og

koordinere nogle af disse opgaver for institutionerne.

7.6 Bygninger og service

| den oprindelige analyse blev de samlede omkostninger til bygninger og service opgjort til 1.139,3
mio. kr. (jf. tabel 4.19) og potentialerne ved de egnede opgaver fastlagt til mellem 41,2 og 77,8 mio.
kr. jf. nedenstéende tabel.

Deloitte har i et saarskilt notat vedrarende rengering valideret forudsagninger for potentialerne pa
rengeringsopgaven. Analysen har medfert at Deloitte ikke finder grundlag for at justere den
forudsatte effektivitet som kan opnas pa rengaringsopgaven. Dette skyldes saaligt, at der bredt i
sektoren er identificeres institutioner, som har kunnet realisere et omkaostningsniveau, som ligger et

stykke under benchmarket.

Tabel 7.19 Bygninger og service: potentiale ved bedste praksis

Opgaver, der er egnet til Nuveerende Potentiale i mio. kr. \
servicecentre mv. omkostnin
(PLO7)

Flere Mindre,
nationale regionale servicecentre
servicecentre
Enhedsomkostning pr. m2 (kr.) - 282
Samlet potentiale (mio. kr.) 984,6 - 153,8
% -potentiale | = 16%

| nedenstaende figur er for erhvervsskolerne beregnet et trendlinespaand ved en fremskrivning af de
indberettede data. Trendlinespaandet er fastlagt som en faldende aftagende funktion af
ingtitutionernes angivelser. Endvidere er hver percentil, der blev anvendt i den oprindelige analyse
(10 pct. svarendetil et nationalt servicecenter, 25 pct.-percentilen svarende til fa store regionale
servicecentre og 50 pct.-percentilen svarende til mindre regionale servicecentre), angivet. Endelig er
den volumen, der ligger til grund for de to modeller (fire store regionale og 25 mindre lokale

servicecentre), angivet.
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Figur 7.20 Bygninger og service: Enhedsomkostninger, trendline og opgavevolumen
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Som det fremgar af trendlinespaandets (omradet mellem de to stiplede rade linjer) aftagende form,
er der tydelige stordriftsfordele pa bygninger og service. Det fremgér endvidere af trendlinespaandet,
at der teoretisk er stordriftsfordele nogenlunde svarende til den effektivitet, som allerede eksisterer i
blandt de mest omkostningseffektivei sektoren i dag. Det fremgér endvidere af figuren, at
opgavevolumen i 25 servicecentre er noget starre end den starste af alle nuvaarende institutioner, og
at det tilsiger en teoretisk effektivitet pA mindst 50 pct.-percentilen. Ved en opgavevolumen i fire
servicecentre, som langt overstiger de starste institutioner, tilsiger trendlinespaandet en teoretisk
effektivitet pa mindst 25 pct.-percentilen. Den teoretiske effektivitet, som trendlinespaandet udger,
skal dog tages med visse forbehold, idet der fortsat er store usikkerheder i forhold til
datagrundlagets soliditet, og fordi bygningsopgaven kraever lokal tilstedeveaarel se, hvilket reducerer
mulighederne for at opna stordriftsfordele. Deloitte anbefaler, at de oprindelige

potential eberegninger fastholdes, saledes at der for bade 25 mindre og fire store centre kan opnas et
potentiale svarende til 50 pct.-percentilen. En relativt praecis kortlaggning af processer og

teknol ogisk understattel se, herunder muligheden for at foretage yderligere automatisering, end
sektoren i dag har valgt, vil kunne anvendestil at kvalificere potentialerne yderligere. En sddan

analyse vil vaae en del af et egentligt foranalyse.

Idet de oprindelige potentialer fastholdes, kan det kvalificeres, hvordan bemandingen vil veaei de
to modeller, siledes at det kan fastslds, hvorvidt der er behov for at tilfere yderligere ressourcer til

sagligt smainstitutioner og derved reducere potentialets starrel se.
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| de to nedenstaende tabeller er fordelingen af drsvaak for hvert af de to modeller opgjort pa

arsvaak i institutionerne, arsvaak i centrene og overskydende arsveak.

Tabel 7.21 Bygninger og service - mindre lokale servicecentre

Arsveerk i Arsveerk i Overskydende Arsveerk
_institutionerne centrene ~ &rsveerk . ialt

Egnede opgaver 1.117
(5% lgses lokalt)

Ikke egnede opgaver 364 364
(100% lgses lokalt)

| alt

Tabel 7.22 Bygninger og service - stgrre nationale servicecentre

Arsveerk i Arsveerk i Overskydende Arsveerk
institutionerne centrene arsveerk i alt

Egnede opgaver 47 1.117
(5% lgses lokalt)

Ikke egnede opgaver 364 364
(100% lgses lokalt)

| alt 411 891 179 1.481

Som det fremgar af tabellerne, vil institutionerne samlet réde over ca. 410 drsvaak af de oprindelige
1.481 &rsvaa’k. Som det endvidere fremgar, skal centrene have mellem ca. 890 drsvaak, og der skal
ske medarbejdertilpasninger pa ca. 180 arsvagk. De tilbageveaende opgaver i institutionen vedrarer
primaert reception og bygningsadministration og ber sesi sammenhaang med de tilbagevaarende
opgaver vedrgrende gkonomi og planlaegning samt 1an og personale, hvor det vil vaare muligt at
opna en minimumsbemanding i selv mindre institutioner. Inden for bygninger og service aene er
det tvivisomt, om der er tilstrakkeligt med medarbejdere til, at de mindre institutioner kan anvende

et helt dedikeret arsvaak til disse opgaver.

7.7 Det samlede potentiale

Pa baggrund af de ovenstdende konklusioner vurderer Deloitte, at de beregnede potentialer ud fra et
forsigtighedsbetragtning kan opgares til mellem ca. 300 mio. kr. og 380 mio. kr., at efter hvor store
centre der bliver opbygget. Potentialerne er dog forbundet med en rakke usikkerheder, og Deloitte
anbefaler, at der som led i en foranalyse kan foretages en validering af analysens resultater. | den

nedenstéende tabel er potentialerne oplistet efter opgavetype.
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Tabel 7.23 Samlet potentiale pr. opgavetype

Potentiale i mio. kr. (PLO7) Nuveerende Potentiale i mio. kr.
Landsplan omkostning

Mio. kr. 4 store centre 25 mindre
__I__
Lon og personale 193,8
;_;;
Bygninger og service 984,6 153,8 153,8
ldtuddgieopgae ez sms 1
%-besparelse af udvalgte opgaver 22% 18%
% besparelsen af alle opgaver 2.320,7 16% 13%

Som det fremgar, vurderer Deloitte, at der kan opnas en besparelse pai starrel sesordenen 300 til
380 mio. kr. svarende til en besparelse pa mellem 13 og 16 pct. af de samlede administrative

omkostninger.
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8 Etablerings- og transformationsomkostninger

For at realisere de skgnnede potentialer skal der afholdes en ragkke etableringsomkostninger. Disse
kan opdelesi fire f@ gende omkostningsgrupper (implementeringsforberedel se, etablering af centre,

medarbejderamndringer og it-transformation).

| det nedenstéende er de fire typer etableringsomkostninger gennemgaet.

8.1 Implementeringsforberedelse

I mplementeringsforberedel se daskker over de omkostninger, som skal foretages, inden selve

implementeringen af centrene kan gennemfares. Det omhandler sealigt omkostninger til:
e Fuldtidsmedarbejdere frainstitutionerne og staten, som skal deltagei foranalyse.

» Det er bade ved sma og store centre skennet, at der skal anvendes fire fuldtidsmedarbejdere
fra de selvejende ingtitutioner samt fire fuldtidsmedarbejdere fra staten for hver af defire
opgavetyper samt fem statslige fuldtidsmedarbejdere til et organiseringsprojekt og til
projektorganisering. Samlet set 37 fuldtidsmedarbejdere.

e Fuldtidsmedarbejdere frainstitutionerne og staten, som skal deltage i design og test.

» Det er ved 4 store centre skannet, at der skal anvendes 1 fuldtidsmedarbejdere pr. center for
hver af de fire opgavetyper, én fuldtidsmedarbejder pr. center som koordinerer og klargar
centret til implementeringen samt to statslige ful dtidsmedarbejdermedarbejdere pr.
opgavetype, én fuldtidsmedarbejder til organiseringsprojektet samt én statslig
fuldtidsmedarbejder til koordinering. Samlet set 31 fuldtidsmedarbejdere.

= Til etablering af ca. 25 mindre centre anvendes der fire fuldtidsmedarbejdere fra
institutionerne pr. opgavetype og én fuldtidsmedarbejder til organisering og centeroprettel se
pr. center. Samlet set 225 fuldtidsmedarbejdere.

e Fuldtidsmedarbejdere frainstitutionerne, som deltager i implementeringen

= Til etablering af begge centre skgnnes det, at frainstitutionerne/centrene skal anvendes fem

fuldtidsmedarbejdere pr. institution.

| nedenstéende tabeller er der for hver fase (foranalyse, design og test samt implementering)
opgjort, hvor mange fuldtidsmedarbejdere der skal anvendes og hvor lang tid faserne tager. Paden
baggrund er der beregnet et arsvaaksforbrug, hvis der henholdsvist oprettes 25 eller fire centre.
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Tabel 8.1 Arsveerksforbrug til implementeringsforberedelse af 25 mindre centre

Implementeringsforberedelse Foranalyse Design og test | Implementering |
(Medarbejdere)

Medarbejdere fra institutionerne 16 225 187
Medarbejdere fra staten 21 0 0
Varighed 7,5% 10 13
Arsvaerksforbrug i alt 23 188 203

* bemaak at de 7,5 maneder bestar af 4,5 maneder til et foranalyse, som staten er involveret i, og 3

maneder til et lokal foranalyse, som staten ikke er involveret i.

Tabel 8.2 Arsvaerksforbrug til implementeringsforberedelse af fire store centre

Implementeringsforberedelse Foranalyse Design og test | Implementering |
(Fuldtidsarsveerk)

Medarbejdere fra institutionerne 16 20 101
Medarbejdere fra staten 21 11 0
Varighed 4,5 115 24
Arsveerksforbrug i alt 14 30 203

Pa baggrund af det ovenstaende arsvagrksforbrug og med udgangspunkt i en gennemsnitlig arlig
omkostning pr. arsvaak pa 500.000 kr. kan det samlede drsvagksforbrug opgerestil mellem 123 og
207 mio. kr. jf. nedenstédende tabel.

Tabel 8.3 Omkostninger til implementeringsforberedelse

Foranalyse (arsveerksforbrug) 23 14
Design og test (arsvaerksforbrug) 188 30
Implementering (arsveerksforbrug) 203 203
Arsvaerksforbrug i alt 414 247
Gennemsnitlig omkostning pr. arsveerk 500.000 500.000
Omkostning i alt (mio. kr.) 207 123

Det skal bemaakes, at implementeringsforberedel sen formodentlig i vaesentligt omfang vil skulle
udfares af medarbejdere frainstitutionerne med kendskab til den administrative opgavevaretagelse,
som lgser andre udviklingsopgaver mv. i dag. Legnudgifterne til disse medarbejdere finansieres
allerede af institutionerne i dag, og det er derfor uklart i hvilket omfang der reelt er knyttet
meromkostninger, herunder meromkostninger til erstatningspersonale, vikarer og overarbejde, til at
anvende disse medarbejdere i forbindel se med implementeringen af administrative servicecentre.

Det er desuden uklart, om institutionerne reelt vil have mulighed for at ansadte nye medarbejdere
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og/eller finde vikarer til erstatning for disse medarbejdere, dader vil vaae tale om ansadtel ser med

en meget kort tidshorisont.

8.2 Etablering af centre

Etablering af centre indeholder omkostninger til henholdsvist kontoretablering, |okaleindretning og
omflytning af medarbejdere. Omkostningen pr. arsvaak er baseret pa forel gbige udmeldinger fra

analysen af tvaarministerielle servicecentre.

Tabel 8.4 Omkostninger til etablering af centre

Etablering af centre (kr. pr. arsveerk) 25 mindre centre 4 store centre \
(PLO7)

Kontoretablering (borde, stole reoler mv.) 10.000 10.000
Lokaleindretning (kabelfgring mv.) 3.600 6.600
Omflytning (flytning af ting) 1.000 1.000
Omkostning pr. arsveerk 14.600 17.600
Arsvaerk som flyttes 1.992 1.830
Omkostninger i alt (mio. kr.) 29 32

Pa denne baggrund kan de samlede omkostninger til etablering af centre opgerestil mellem 25 og
29 mio. kr.

8.3 Medarbederaandringer
Opgearelsen af medarbejderaandringer bestar af tre dele:

e Medarbejdertilpasninger: Pa baggrund af tal fra Personalestyrelsen er det skannet, at ca. 2,4 pct.
af de administrative medarbejdere er tjenestemaand. Det er skgnnet, at den gennemsnitlige
af skedigel sesperiode er pa seks maneder (eksklusive varsling mv.). Det forudsadtes, at ca. 25
pct. af medarbejdere, som afskediges, fritstilles. De resterende 75 pct. arbejder i hele
af skedigel sesperioden, vadger selv at finde et nyt arbejde eller gar pa pension.
Gennemsnitsignnen er fastsat til 335.000 kr. (ekskl. overhead). Endelig er det beregnet, at der
skal ske medarbejdertilpasninger pa 519 arsvaak ved 25 mindre servicecentre og 681 ved fire

centre.

e Flyttegodtgarelse er forudsat til 20.000 kr. pr. arsveak. Ved fire store centre er det forudsat, at
25 pct. af de overfarte medarbejderei centrene skal have udbetalt flyttegodtgerelse. Ved de 25
lokale centre er det pa grund af de forholdsvis korte afstande forudsat, at der ikke er behov for
at udbetal e flyttegodtgerel se.
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e Kompetenceudvikling er forudsat til 10.000 kr. pr. &rsvaak, der overferestil centrene.

Det er i beregningerne lagt til grund at centrene skal indeholde henholdsvis 1.992 &rsveak ved 25

mindre og 1.830 arsvaak ved fire store centre.

Pa den baggrund kan de samlede etableringsomkostninger vedrarende medarbej dertil pasninger
fastsadttes til mellem 54 og 72 mio. kr. jf. nedenstéende tabel.

Tabel 8.5 Omkostninger til medarbejderaendringer

Medarbejderaendringer (mio. kr.) 25 mindre centre 4 store centre \
(PLO7)

Medarbejdertilpasning 34 45
Flyttegodtgarelse 0 9
Kompetenceudvikling 20 18
Omkostninger i alt 54 72

8.4 It-transformation
Opgarelsen af omkostninger til it-transformation bestar af to dele:

e Itinfrastruktur — datalinjer. Pa baggrund af oplysninger fra UNI<C er det skannet at ca. 190
ingtitutioner mangler tilstragkkelig dataliniekapacitet. UNI+C har skgnnet
oprettel sesomkostningen pr. datalinje i oprettelsetil i gennemsnit 34.500 kr.

e Fakturaflowsystemer og journalsystemer. Det er forudsat, at der indkabes fakturaflow- og
journalsystemer pa centerniveau. Det er forudsat, at systemerne koster 250.000 kr. pr.
center (baseret pa en aftale, som foreningen af skoleledere ved tekniske skoler har indgaet).
Det er dog usikkert, om hver institution skal have sine egne systemer. | givet fald vil der
vage store synergier ved at gare brug af de tilsvarende systemer, der udviklesi statsligt regi,
eller ved at udvikle et samlet system mellem centrene).

Pa baggrund af ovenstdende kan omkostningerne til it-transformation beregnes til mellem 8 og 13
mio. kr. Disse etableringsomkostninger er ikke fuldt daskkende og indeholder blandt andet ikke
omkostninger til hardware jaevnfer de tidligere opstillede afgramsninger. Pa samme made ma det
forventes, at der skal gennemfgares en raskke systemintegrationer mv., som ikke er indregnet i de

nuvagende estimat.

Tabel 8.6 Omkostninger til it-transformation

It-transformation (mio. kr.) 25 mindre centre 4 store centre \
(PLO7)

Datalinier 7 7
Informationsflowsystemer 6 1
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Systemudvikling, hardware, software mv. ?? ??

Omkostninger i alt 13 8

8.5 Samlede omkostninger

Pa baggrund af den ovenstdende gennemgang af de fire omkostningstyper kan de samlede

etabl eringsomkostninger opgares til mellem 232 og 299 mio. kr. jf. nedenstaende tabel.

Tabel 8.7 Samlede etableringsomkostninger

Omkostninger (mio. kr.) 25 mindre centre 4 store centre
(PLO7)

Implementeringsforberedelse 207 123
Etablering af centre 29 32
Medarbejderforandring 54 72
It-transformation 13 8
Omkostninger i alt 303 235

Ovenstdende opgarelse er ikke fuldt daskkende for samtlige omkostninger. De omkostninger, som
ikke er medtaget, er primaat straksafskrivninger i institutionerne, investering i hardware og
software og systemtilretninger, som det ikke i denne analyse har vaaret muligt at give et kvalificeret

omkostningssken pa.

8.6 Merdriftsomkostninger

| forbindel se med oprettelsen af centrene vil der veare saaligt to typer omkostninger, som vil
medfare merdrift i forhold til tidligere, og som derved vil reducere potentiaet. Deto
omkostningstyper er:

e @gede transportudgifter: Pa bygninger og service er det skennet, at ca. 470 af drsvaakene pa
opgaveomradet ikke beskadtiger sig med rengering. Det skgnnes, at ca. 1/3 heraf jaevnligt skal
transporteres mellem institutionerne. De resterende vil hovedsageligt vaare fast pa en lokalitet.
Det skannes, at de mobile medarbejdere i gennemsnit skal transportere sig 20 km. ved 25
mindre centre og 50 km. ved fire store. Endelig er der taget udgangspunkt i Personal estyrel sens
sats for tjenesterejser pa 3,35 kr. pr. km.

e Drift af datalinjer og informationsflowsystemer.

= Datalinjer: Ca. 190 institutioner mangler tilstraskkelig datalinjekapacitet. UNI+C har oplyst
en gennemsnitlig driftsudgift pr. linje pa 3.867 kr. pr. maned.
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» Driften af informationsflowsystem er fastsat til 65.000 kr. pr. center. Prisen er baseret paen
aftale, som foreningen af skoleledere ved tekniske skoler har indgaet. Det er usikkert, om
hver skole skal have sine egne systemer. | givet fald vil der vaae store synergier ved at gere
brug af tilsvarende systemer, som udviklesi statsligt regi, eller udvikle fadlessystemer.

Det har ikke inden for rammerne af projektet vaaret muligt at skenne over aandrede

driftsomkostninger til blandt andet Navision Stat, |ansystemer og studieadministrative systemer.

| nedenstaende tabel er de samlede &rlige merdriftsomkostninger opgjort til mellem 5 og 8 mio. kr.

Tabel 8.8 Merdriftsomkostninger

Omkostninger (mio. kr.) 25 mindre 4 store
(PLO7)

@gede transportudgifter 2 6
Datalinier 1 1
Informationsflowsystemer 2 1
Omkostninger i alt 5 8
8.7 Indfasning

Indfasningen af potentiale, afholdelse af merdriftsomkostninger og etabl eringsomkostninger falger
af tidsplanen. Potentialet og merdriften indfases siledes |gbende i takt med implementeringen og
etableringsomkostningerne falger faserne foranalyse, design, opbygge og teste samt implementering
og udrulning, omkostninger til at gennemfare foranalyse er sdledes indlagt pa det tidspunkt, hvor

foranalyse gennemfares..

Etableringsomkostninger
| nedenstéende tabel er etableringsomkostningerne koblet til de forskellige faser ved etablering af

henholdsvis 4 og 25 mindre.

Tabel 8.9 Etableringsomkostningers kobling til faser ved oprettelsen af centre (25 mindre centre)

Omkostninger (mio. kr.) Foranalyse Design og test Implementering |
(PLO7)

Implementeringsforberedelse 12 94 102
Etablering af centre 0 29 0
Medarbejdertilpasning 0 0 54
It-transformation 0 13 0
Omkostninger i alt 12 136 156

Nedenstdende tabel er opstillet pa baggrund af fasernes kobling med tidsplanen. Tabellen viser

etableringsomkostninger pr. ar
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Tabel 8.10 Indfasning af etableringsomkostninger (25 mindre centre)

Omkostninger (mio. kr.)
(PLO7)

Design og test | Implementering | alt \

Ar1 61 (4,5 md.) 73 (12,0 md.)
Ar2 75 (5,5 md.) 78 (6,5md.) 153 (12,0 md.)
Ar3 78 (6,5 md.) 78 (6,5 md.)
Ara

Omkostninger i alt 12 (7,5md.) 136 (10,0 md.) 156 (13,0 md.) 304 (30,5 md.)

Helt analogt med ovenstaende beregning kan der foretages en kobling mellem

etableringsomkostningerne og faserne i forbindel se med etablering af fire centre jf. nedenstéende

tabel.

(PLO7)

Tabel 8.11 Etableringsomkostningers kobling til faser ved oprettelsen af centre (fire store centre)

Omkostninger (mio. kr.) Design og test Implementering

Implementeringsforberedelse 7 15 102
Etablering af centre 0 32 0
Medarbejdertilpasning 0 0 72
It-transformation 0 8 0
Omkostninger i alt 7 55 174

Pa baggrund af fasernes kobling med tidsplanen kan nedenstaende tabel, der viser

etableringsomkostningerne pr. ar, opstilles.

Tabel 8.12 Indfasning af etableringsomkostninger (fire store centre)

Omkostninger (mio. kr.) (PLO7) \ Design og test | Implementering N \

Ari 7 (4,5 md..) 36 (7,5 md.) 43 (12,0 md.)
Ar2 19 (4,0 md.) 58 (8,0md.) 77 (12,0 md.)
Ar3 87 (12,0 md.) 87 (12,0 md.)
Ara 29 (4,0 md.) 29 (4,0 md.)

7@5md) 55(115md.)  174(24md.) 235 (40 md.)

Omkostninger i alt

Indfasningen af potentialet og merdriftsomkostninger
Implementeringen af potentialet og merdriftsomkostningerne falger implementeringen. | forbindelse
med implementeringen sker indfasningen som en Igbende proces. | den nedenstéende tabel er

indfasningen for 25 mindre centre illustreret.
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Tabel 8.13 Illustration af indfasningen af potentialet for de 25 mindre centre
Mio. kr. Potentiale Potentiale Potentiale Potentiale
ar 2 ar3 ar4 ar5s

(PLO7)
Indfasning ar 2 (halvdelen af 38 154 154 154
potentialet — i de sidste 6 md.)

Potentiale
arl

Indfasning ar 1 (ingen)

Indfasning ar 3 (halvdelen af 116 154 154
potentialet — i de fgrste 6 md.)
| alt \ \ 38 260 307 307,

Denneillustrative tabel kan overfarestil indfasningen af potentialerne og merdriftsomkostningerne.

| nedenstéende tabel er indfasningen skitseret ift. model 2 med 25 mindre centre.

Tabel 8.14 Indfasning af potentiale og merdrift (25 mindre centre)

Potentiale og merdrrift (mio. kr.) Potentiale Merdrift Samlet arlig
(PLO7) gevinst

Ar 1 (0% implementeret) 0 0 0
Ar 2 (50% implementeret) 38 0 38
Ar 3 (100% implementeret) 260 -4 256
Ar 4 (100% implementeret) 307 -5 302
Ar 5 (100% implementeret) 307 -5 302

| nedenstéende tabel er indfasningen skitseret ift. model 1 med 4 store centre.

Tabel 8.15 Indfasning af potentiale og merdrift (fire store centre)

Potentiale og merdrrift (mio. kr.) Potentiale Merdrift Samlet arli
(PLO7) evinst
0 0 0

Ar 1 (0% implementeret)

Ar 2 (33% implementeret) 42 -0 42
Ar 3 (83% implementeret) 222 -4 218
Ar 4 (100% implementeret) 359 -8 351
Ar 5 (100% implementeret) 380 -8 372

Som det fremgar af de to ovenstéende tabeller, er potentialer fuldt implementeret i henholdsvist ar

fire for de 25 mindre centre og i & fem for de fire store centre.

Pa baggrund af ovenstéende indfasning af potentialet og etableringsomkostninger kan den samlede

indfasning opstillles.
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Tabel 8.16 Indfasning af nettoprovenu — 4 store centre

4 store centre (mio. kr.) Ar1 \ Ar2 Ar3 \ Ar 4 Ars \
(PLO7)
42 222 359 380

Potentiale

Etablering -43 =77 -87 -29

Merdrift -4 -8 -8
Nettoprovenu -43 -35 131 322 372

Tabel 8.17 Indfasning af nettoprovenu — 25 mindre

25 mindre (mio. kr.) Ar1 Ar 2 Ar3 Ar4 Ars
(PLO7)
269 307 307

Potentiale 38

Etablering -73 -153 -78

Merdrift -4 5 -5
Nettoprovenu -73 -115 187 302 302

Det skal bemagkes, at indfasningen er baseret pa, at de forskellige faser (foranalyse, design,
opbygge og teste samt implementering) gennemfares effektivt. Safremt der sker en tidsforskydning

i implementeringen, vil dette selvsagt pavirke realiseringen af gevinsterne.

8.8 Omkostningstyper der ikke er medtaget i analysen

| opgerelsen af etableringsomkostninger er der en raskke omkostningstyper, som ikke er medtaget.
Det omhandler:

e Eventuelle straksafskrivninger i de enkelte institutioner (for eksempel som falge af at hardware
bliver overfladigt), idet det er vurderet, at den samlede indfasningsperiode er tilstrakkelig lang

til, at institutionerne kan tilpasse deres investeringer.

e Der er ikke medtaget ekstra omkostninger til indkeb af hardware og software. Dette skyldes
falgende forhold:

e Centret skal finansieresi henhold til reglerne om indtsggtsdaskket virksomhed. Derfor skal
omkostninger til hardware, software mv. afspejlesi den pris, som institutionerne betaler for
deres ydelser og vil som udgangspunkt vaere daskket af bortfaldne omkostninger i
institutionen. Disse skal sdledes dakkes af institutionernes betaling til centret.

e Der vil dog vezre en tidsmaessig forskydning mellem bindingen af kapital (kabstidspunktet),
og hvornér centret far daekket deres omkostninger (salg af ydelser), hvilket medferer, at
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centret enten skal tilferes kapital fra starten eller skal have mulighed for at |ane uden at
kunne stille sikkerhed.

e Det kan ikke udelukkes, at der er behov for tilretning af de generelt anvendte systemer for
eksempel Navision Stat, SLS eller de studieadministrative systemer. | de eksisterende

servicecentre er det dog ikke en udgift, som er blevet nsevnt eksplicit.

e Der er lagt til grund for beregningerne, at de ca. fire maneder, som reglerne om
virksomhedsoverdragel se medfearer i forhold til medarbejderhegring mv. i forbindelse med en
afskedigel se, kan undga at fa ekonomisk betydning gennem grundig planlaggning. Men det kan
dog veere hensigtsmaessigt saarligt i forbindel se med idriftssedtelsen af de farste institutioner at
undga den rigiditet, som en grundig planlaggning vil medfarei forhold til udvedgelse af
blivende medarbejdere og fastlaaygel se af deres fremtidige arbejdsopgaver.
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Bilag 1. Implementering af administrative servicecentrei
den offentlige sektor — faldgruber

Deloittes har pa baggrund af erfaringer fra en rakke projekter vedrgrende etablering af
administrative servicecentre i den offentlige sektor peget pa felgende forhold, der udger en saalig
barriere eller faldgrube i offentlig kontekst:

Konsensusdrevet bedlutningsproces. Offentlige institutioner er i vid udstraskning pragget af et
behov for at trefffe beslutninger ved konsensus. Dette skaber en udfordring i forhold til at sikre
den nedvendige ledelsesopbakning til gennemferelsen af et si stort og kompliceret
forandringsprojekt, givet beslutningsprocessernes karakter.

Risikoadvers bedlutningsstil. Det |edelsesmaessige fokus i en offentlig organisation er typisk
dag til dag-perspektivet. Samtidig ses ofte en udbredt nulfejlskultur. Dette skaber en udfordring
i forhold til at sikre det tilstraskkelige ledelsesmaessige fokus pa langsigtede projekter og fa
frigjort dygtige og dedikerede ressourcer i organisationen til at bagre forandringen igennem.
Folelse af tabt autonomi. Efter 15 &s decentrdisering kan tanken om etablering of
administrative servicecentre blive opfattet som et forsgg pa at fratage institutionerne deres
autonomi. Dette skaber en udfordring i forhold til pa overbevisende made at fa kommunikeret,
hvilke fordele der er ved administrative servicecentre, og at fa de lokale enheder til at spille
med.

Mindre attraktiv businesscase. Den offentlige sektor har ikke — som i den private sektor —
mulighed for at udskille administrative opgaver til lavtlenslande. Samtidig er det ofte
forbundet med starre omkostninger at afskedige medarbejdere. Det vil dermed alt andet lige
tage langere tid at fa et positivt afkast af sin investering i administrative servicecentre.
Implementeringstid. Givet de ovennaevnte forhold vil implementeringen af administrative
servicecentre typisk tage laengere tid i en offentlig kontekst end i en privat virksomhed.

Der opstilles pabaggrund af de identificerede barrierer seksrad til offentlige institutioner, der star
over for at skulle tregffe beslutning om etablering af et administrativt fadlesskab.

Undga analyseparalysering. Det er vassentligt at have et solidt analytisk grundlag med henblik
pa at kunne traffe beslutning om, hvorvidt og hvordan der skal etableres administrative
servicecentre. Men det er samtidig vigtigt at undga at overdrive detaljeringsgraden i analyserne
sdledes, at tidsplanen for projektet skrider.

Sandardisering som ngglen til effektivisering. Stordriftsfordelene ved samling af opgaver i et
administrativt fadlesskab realiseres gennem standardisering af processer pa tvea's af enheder.
Som udgangspunkt vil mange af processerne vaare forskellige, men disse forskelligheder er
ofte unadvendige. Der ma dog forventes lokal modstand mod forandring af eksisterende
processer, og forandringsledel se er derfor en meget vigtig parameter.

Sorg for fedles systemunderstettelse. Etablering af en fadles systemunderstettelse af
opgavelgsningen i de deltagende institutioner er afgarende for succes.

Den rigtige projektorganisering. Succesfuld gennemferelse af store forandringsprocesser
forudsadter, at der er en klar ledel sesmasssig opbakning fra topledelsen i organisationen. Det er
sdedes afgerende, at den projektorganisation, der skal gennemfere forandringen, har
tilstragkkelig styrke og mandat samt dedikerede ressourcer til at kunne styre projektet igennem,
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0gsa nar projektet lgber ind i lokal modstand eller tekniske problemer.

e Fokuser ogsa pa kvalitative fordele i businesscasen. Mens der i den private sektor ofte kan
realiseres en gevinst i form af arsveaksreduktioner inden for 2-3 ar, vil dette sandsynligvis tage
lamngere tid i den offentlige sektor. Erfaringerne har dog vist, at administrative servicecentre
kan have en rakke mere kvalitative fordele, som ogsa er vaard at have med i betragtningerne,
fx kvalitetdgft i de leverede ydelser, starre grad af serviceorientering mv.

e Hav fokus pa mennesker. De mennesker, der skal fungerei det administrative fedlesskab, og de
mennesker, der skal spille sammen med servicecenteret, er afgarende i forhold til dets succes.
Det er derfor vigtigt at have sit fokus rettet mod disse mennesker hele vejen igennem forl gbet
og sikre, at disse udstyres med de rigtige kompetencer, motivation og incitamenter.

Kilde: "Onefor all ... and all for one— achieving success with shared servicesin the public sector", Deloitte 2007.
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Bilag 2. Casebeskrivelser

Roskilde Tekniske Skoles centraliser ede samar be de

Roskilde Tekniske Skole er dannet efter fusioner mellem Roskilde tekniske skole, Havebrugsskolen
Vilvorde samt Landbrugsskolen sjadland (kommende). Den bestér efter den kommende fusion af

ca. 2.350 arselever og ca. 380 lagerdrsvaak.

Pa skolen har man gennemfert en omfattende centralisering af de administrative funktioner for de
forskellige afdelinger pa skolen, hvilket har resulteret i en veesentlig mere effektiv og

professionaliseret administration. Konkret har man blandt andet centraliseret:
e Lgnadministrationen

e Bogholderi og fakturahandtering

e Ledelse og koordination af bygningsservices

e Postmodtagel sen og journalisering heraf

e |t- og serverdrift, herunder den fulde helpdesk funktion

e Fadlesudlicitering af rengaringsopgaven (opdelt i udbud for tre forskellige dele af skolen)

Centralisering af lgnadministrationen indebaaer, at det stort set kun er timeregistrering og
kontrolfunktion, der er tilbage pa de enkelte afdelinger. Al Ignbehandling, lenrapporter, indhentning
af refusion m.v. karer centralt. Ogsa syge- og fravaasmelding er centraliseret sdledes, at den enkelte
medarbejder ringer til et fadles nummer, hvor der til gengadd er bemanding allerede tidligt om

morgenen.

Postmodtagel sen sker ogsa centralt. N&r posten modtages foretages en indscanning heraf, og posten
journaliseresi et journaliseringssystem, som er udviklet i samarbejde med en ragkke andre
erhvervsskoler. Dette sikrer en bedre vidensdeling og samtidig sikres en optimering af
postfordelingen. Fra 2008 planlagyges desuden at |aayge personal esager ind el ektronisk.

Bogholderifunktionen er understettet af en meget veludviklet digitalisering. Det er sledes
pakraevet, at man kun modtager digitale faktura. Disse modtages centralt, attesteres og konteres
decentralt og udbetales og opfalges centralt. Udover at modtage fakturaer udsteder institutionen
ogsa en del fakturaer i deres AMU afdeling. Udstedelsen foregér i elevadministrationen AMU-
afdelingens elevadministration og bogfares automatisk. Det centrale bogholderi kontrollerer at
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betalingen er modtaget og forestar den farste inddrivelse. Ved fortsat udestéende restance overgar
dennetil inddrivelsei SKAT. Institutionen har én hovedkasse til elevudlagg mv. og to underkasser
der primaat vedrerer salg til eksterne kunder (blomster mv.) og salg til elever i form af bager og
vagktg, som anvendesi forbindelse med undervisningen. Bestilling af rejser foregar som regel
lokalt i forhold til klasserejse. @vrige rejser bestilles centralt. Den resterende rejseadministration

l@ses af den centrale boghol derifunktion.

Roskilde Tekniske Skole har en ret omfattende centralisering af deresit-funktion. Der er sdledes
stort set ikke formelt it-personale tilbage pa de enkelte afdelinger. De pedeller, som tilharer de
enkelte afdelinger, hjadper en sjiadden gang med konkret fysisk udpakning og tilslutning af materiel,
men den centrale funktion varetager a servicering i form af softwareinstallering, opsagning, drift,
indkab og helpdesk. Der er etableret en slags ryk-ud-funktion, hvor de it-sagkyndige hurtigt kan
fanges pa en mobil og som oftest |@se problemerne via en fjerncomputer fraen af de andre
ingtitutioner. | nadstilfadde kan de rykke ud, og de fleste institutioner ligger inden for relativt kort
afstand — den som ligger laangst vask er ca. 70 min. karsel fra centraladministrationens beliggenhed.

Driften af bygninger er samlet under en fadles leder, der har 12 pedeller under sig. Der er typisk 2
pedeller pa hver afdeling, og de skal som udgangspunkt samarbejde med henblik pa at kunne
supplere hinanden patvea's af afdelingernei tilfadde af sygdom, saalige begivenheder m.v. Det
vurderes dog, at der fortsat er en raskke forbedringsmuligheder i forhold til at udbygge dette
tvargaende samarbejde mellem pedellerne, hvilket der aktuelt arbejdes pa

Hele rengaringsopgaven blev farste gang udliciteret ad en omgang. Det var der imidlertid blandede
resultater med, da det ellers velkendte rengeringsfirma, som vandt hele udbuddet, ikke kunne magte
at daskke hele skolen. Man valgte derfor at opdele udbuddet op i tre dele, som blev udbudt hver for
sig. Det resulterede farst i tre forskellige leverandarer til hver af detre dele, hvilket nu er reduceret
til to forskellige udbydere. Fordelen herved er, at man lettere kan sasmmenligne leverandarernes
rengering patvaas af afdelingerne. | forbindelse med udbuddene, kravspecificeringen og den
efterfalgende | gbende kvalitetskontrol har man benyttet sig af en privat agent, som er specialiseret i
at foretage rengeringsudbud. Dette har vaaret en stor fordel, da man dermed fér en ekspert, man kan
laene sig op ad i forhold til leveranderhandteringen. Samtidig kan man sikre en mere objektiv
vurdering af, hvorvidt eventuelle problemer med rengaringen skyldes leverandgrens indsats, eller et

manglende opfyldelse &f institutionens egne forpligtigel ser for eksempel i forhold til at rydde op.

Roskilde-gymnasier nes samar bejde

| forbindel se med kommunalreformen og gymnasiernes overgang til statsligt selveje besluttede seks
tidligere amtslige gymnasier under Roskilde amt, at de ville bevare de administrative samarbejder,

som Roskilde Amt tidligere havde faciliteret for dem. Blandt disse var samarbejder dels palen- og
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personaleomradet og dels pa it-omradet. Gymnasierne har tilsammen skensmaessigt knapt 4.400

arselever og ca. 500 ansatte.

De primaae bevagggrunde for oprettelsen af fadlesskabet var at sikre mindre sarbarhed over for
drifts- og servicenedbrud i tilfad de af kernemedarbejderes jobskifte (saledes at it-driften for
eksempel ikke afhaanger af en eller to kernemedarbejdere) og et mere fagligt milja blandt
medarbejderne.,. Hertil kom, at institutionerne ogsa var opmagksomme pa, at et servicecenter ville

muliggere lavere omkostninger, end hvis administrationen skulle ligge pa hver enkelt skole.

Generelt er etableringen af servicefad|esskabet foregdet relativt nemt — ogsa da det pa mange
omrader primaat har drejet sig om at overflytte og til passe eksisterende systemer og medarbejdere
fraamtet - bortset fra en ragkke tekniske vanskeligheder i forbindel se med adgang til

personal eoplysninger vedragrende de overfarte medarbejdere samt adgangen til KMD, der forestar

driften af det anvendte lansystem

Pa lan og personaleomradet yder fadlesskabet juridisk bistand i forbindel se med personalesager og
andre juridiske spargsmal. Der ydes ogsa bistand i forhold til konkrete ansaetel sessager, og
servicefad|lesskabet sarger for udfeardigel se af ansadtel sesbreve, der udsendes til underskrift pa
skolerne. Fsva. den daglige drift forestar servicefadlesskabet blandt andet indtastning og opdatering
af stamdata samt indberetning til KMD af maneds gnnede, mens skolerne forestar indberetningen af

timer til timel gnnede.

Pait-omrédet bestdr Roskilde-gymnasiernes samarbejde i drift af servere og netvaak, helpdesk,
opsagning, wireless internet m.v. Alt er som udgangspunkt centraliseret (ogsa helpdesk), men de
centraleit-folk har delt skolerne mellem sig sdledes, at de er at finde to dage om ugen pa hver
deltagende ingtitution. De kan desuden kaldes op pa mobiltelefon og har mulighed for at logge sig
paandre skoler, selvom de opholder sig pa en institution. At medarbejderne kommer rundt pa de
deltagende institutioner er ogsd med til at sikre en videndeling rundt pa institutionerne blandt de
evrige medarbejdere her.

Samarbejdet er overordnet baseret pa en model, hvor partnerne overlader opgaver til fadles
varetagel se hos vaatsingtitutionen, Roskilde Gymnasium. Opgaverne udfares med reference til
styregruppen, som bestar af en reprassentant fra hver af parterne. Beslutninger i styregruppen tragffes
ved simpelt stemmeflertal, idet hver skole dog har vetoret i forhold, som vurderes af veare af
vaessentlig betydning for partneren. Vaatsintitutionen har den formelle gjerskabsstatus til udstyr og
bygninger og er den formelle arbejdsgiver for de administrative medarbejdere. Rektor for Roskilde
Gymnasium er direkter for fedlesskabet og sdledesi sidste ende ansvarlig for dets aktiviteter.

Alle deltagende gymnasier betaler et manedligt kontingent pr. arselev. Eventuelt over- eller
underskud i fadlesskabet fordeles mellem parterne.
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Samarbejdet har hidtil fungeret med en hgj grad af konsensus og en med relativ uformel
forretningsgang mellem gymnasierne og i forhold til anvendelse af fadlesskabets ydelser.
Samarbejdsmodellen baserer sig sdledesi hgj grad patillidsforhold og kan blive udfordret af
personskift i partnerkredsen.

Man er ikke afvisende overfor at kunne udvide fadlesskabet med yderligere medlemmer, om end det
endnu ikke for alvor har vaaret pa dagsordenen. Det kunne for eksempel vaare pdit-siden. Det er
imidlertid en overvejelse, at der i tilfadde af en udvidel se bar ske en yderligere formalisering af
samarbejdet. Man er heller ikke afvisende overfor, at man kunne udvide fadlesskabet til at drive

flere opgaveomrader.

EFIF it-samar begjdet

EFIF er et it-driftsfadlesskab, der er etableret i samarbejde mellem Arhus K gbmandsskole og
Handel sskolen K gbenhavn Nord. | driftsfed|esskabet indgdr it-maessig backoffice, det vil sige ale
opgaver vedrgrende server- og netvaaksdrift. Alle servere er fysisk placeret i et serverrumi Arhus.
Herudover varetager EFIF en fadles indkabsfunktion samt den overordnede (upper) hel pdesk
funktion. Det planlaggges, at fadlesskabet fremefter skal varetage en endnu sterre del af helpdesk
funktionen — dog suppleret med en betydelig fysisk tilstedevearel se pa de enkelte institutioner.
Samarbejdet er baseret pa de anerkendte britiske I TIL standarder for it-samarbejde.

Samarbejdet har givet gode resultater i form af kontante besparel ser, gget kvalitet, mindre sarbarhed
samt opbygningen af vassentligt bedre fagligt miljg med udbredt vidensdeling. Arhus

K gbmandsskole har for eksempel mere en halveret it-udgifterne til server- og netvearksdrift pr. elev
fra 1.600 kr. til 700 kr.

EFIF blev igangsat med en principbesiutning i 2001, men blev ferst for alvor kickstartet primo
2004, hvor et yderst attraktivt tilbud blev modtaget fra en leverander med mulighed for etablering af
en hgjhastighedskabellinje fra Arhustil Lyngby. Siden har fadlesskabet udvidet sig Igbende og er
nu oppe pa 7 institutioner (bade gymnasier og handel sskoler/kgbmandsskoler) med i alt ca. 12.000
arselever og 6.000 skolegjede PC'er samt wireless internet pa alle skoler, som faciliteres af it-

fad | esskabet.

De nye institutioner indgér som gaester, idet fad|esskabet gjes af Arhus K gbmandsskole og

Handel sskolen K gbenhavn Nord. Gaesteinstitutionerne indgar i et repraesentantskab, som mgdes
arligt, og som kan afgive indstillinger til gjerne. EFIF's direktion tragffer beslutninger med bindende
virkning for medlemsskolerne vedragrende ethvert anliggende under EFIF's virke. Beslutninger, som
vil pafare den enkelte medlemsskole omkostninger €ller investeringer pA mere end 10 pct. af arets
EFIF-kontingent skal dog ferst tregffes ved flertalsbeslutning i EFIF's reprassentantskab.
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Principielt set vurderer EFIF, at de meget vel kunne fortsadte deres udvidel se med op til for
eksempel et gymnasium hver 2. maned og maske op til to erhvervsskoler om aret. Det vil stort set

ikke koste yderligere bemanding, blot nogle sterre servere.

Alligevel har de to bestyrelser pd Arhus K gbmandsskole og Handel sskolen K gbenhavn Nord valgt
ikke at udvide EFIF-samarbejdet yderligere, fer der er fundet en lgsning pa, hvordan
institutionernes gkonomiske risiko kan indkapsles. Saledes har EFIF's advokat vurderet, at den
ansvarsfraskrivelse, som ligger i aftalegrundlaget, ikke er retligt holdbar, hvorfor ejerskolerne som
vaat i sidste ende kan holdes ansvarlig. Bestyrelserne har udtrykt gnske om at udskille EFIF i et
selvstandigt selskab for at sikre en tilstragkkelig ansvarsdeling. Dette har hidtil ikke vaaret muligt
inden for rammerne af den gaddende lovgivning. Bestyrelserne har pa den baggrund indledt en
dialog med Undervisningsministeriet med henblik pa at finde en lasning. (Hvis noget gar galt it-

maessigt ma det ikke kunne ramme gjerskolernes primaae drift)

EFIF drives som et non-profit servicecenter. Eventuel over- eller underskud, der ligger ud over en

arlig konsolideringsplan, fordeles mellem de deltagende institutioner.

Bortset fra spargsmal om indkapsling af den gkonomiske risiko, handler de sterste udfordringer ved
at udvide samarbejdet i hgj grad om forventningsafstemninger og tillid. EFIF ma ofte tage en stor
del af ansvaret for implementeringen pasig, og de nye institutioner har ofte forskelligartede
forventninger til, hvad fadlesskabet kan levere.

Et interview med gymnasiet i Naestved, som har vaaret med i fadlesskabet i et 12 &rstid (siden
vinterferien 2007) bekradfter sdledes, at forventningsaf stemning er meget afgerende. Bade for de
medarbejdere, som er involveret i selve processen, men ogsa for de mere strategiske malsagninger,
man opstiller i forhold til projektet. Endnu har gymnasiet ikke oplevet gkonomiske gevinster ved at
indgai samarbejdet, og der er fortsat visse indkeringsproblemer. Man har skullet overkomme visse
kulturforskelle mellem en gymnasium og en erhvervsskolekultur og der har vaaet en raskke
etableringsomkostninger, man ikke havde forudset. Til gengadd har gymnasiet oplevet en
forbedring af isaa back-up mulighederne og kan ogsa se en fordel ved at vaare med i fadles indkeb.
Pasigt vurderes det muligt, at der i hgjere grad kan realiseres en gkonomisk gevinst.

CPH West

CPH West er resultatet af flere fusioner mellem forskellige skoler — senest med 1shgj Gymnasium i
januar 2007, hvilket blev muliggjort med de nye regler for institutionssammenlasgninger, der er
blevet indfert i forbindelse med kommunalreformen. Skolen har en arlig omsagtning pa ca. 230
millioner kr., ca. 3.000 &rselever og 400 ansatte. | |gbet af et ar er der ca. 15.000 mennesker i
forskellige uddannel ses- og efteruddannel sesforl gb.
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e CPH West udbyder uddannelse inden for fire omrader:

e gymnasielle niveau (bade hhx, htx og stx)

e erhvervsuddannelser inden for HG, service, handvaak og teknik, teknologi og kommunikation
e Lokomotivfereruddannelse

e Kkurser (voksenuddannelser og videreuddannel se)

CPH West har faciliteter i 1shgj, Taastrup og Kgbenhavn, men er organiseret i en enkel
koncernstruktur med en direktion og fire afdelinger (svarendetil de fire uddannel sesomréder). |
direktionen indgar administrationschefen, som har ansvaret for koncernens samlede administrative
funktioner, herunder bogfering, it, HR og drift af bygninger. Den nuvaarende styringsstruktur blev
etableret i 2005.

Hver af de fire udannel sesafdelinger har en leder, som er ansvarlige for overholdelse af budget og
evrige resultatmal over for direktionen, men ellers overvejende har fagligt fokus. Afdelingerne har
sdledes ikke selvstaandigt ansvar for administrative opgaver, men indgdr som ngdvendigt led i
forskellige administrative processer. Der foretages ikke afregning for afdelingernes brug af
administrative ydel ser.

P4 skolen har man sdledes gennemfart en omfattende centralisering af de administrative funktioner
for de forskellige afdelinger pa skolen, hvilket har resulteret i en vassentlig mere effektiv og

professionaliseret administration. Konkret har man blandt andet centraliseret:

L gnadministrationen

e Bogholderi og fakturahandtering

e Ledelse og koordination af bygningsservices

e Postmodtagel sen og journalisering heraf

e |t- og serverdrift, herunder den fulde helpdesk funktion

e Fadlesudlicitering af rengaringsopgaven, kantiner kopimaskiner mv.

Opgavefordelingen er illustreret i nedenstaende tabel.

- Koncernadministration Uddannelsesafdelingen

Bogholderi/ Fakturaer modtages centralt og distribueres Godkender fakturaer (herunder at varen er
Regnskab (pt. med bud, men der planlaegges indfart leveret) og konteres (pafgrer kontonumre).
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fuld digitalisering af faktura flow).

Fakturaer betales og bogfares.

Lgn Lanudbetalingen og registrering/aendring af  Timeregistrering og indrapportering til
stamdata foregar centralt central funktion.

Det er sdledes stort set kun timeregistrering
og kontrolfunktion, der er tilbage pa de
enkelte afdelinger. Al lanbehandling,
lgnrapporter, indhentning af refusion m.v.
karer centralt.

It Fuldt centraliseret (bade server,
netvaerksdrift og helpdesk). Helpdesken har
pa visse faste tidspunkter placeret folk pa
de enkelte skoler i Igbet af ugen. Ellers
baseres helpdesk-funktionen pa en
udrykningsordning fsva. opgaver, som
kraever fysisk tilstedeveerelse. @vrige
opgaver lgses fra centralt hold.

Renggaring Opgaven er udliciteret. Det centrale funktion
forestar samlede udbud.

Alle gkonomiske forhold afklares principielt i den arlige budgetproces, hvor den centrale ledelse
udmelder arsbudgetter p& baggrund af de forskellige afdelingers budgetoplasg og en mellemliggende
afstemningsproces. | denne proces fastlaagges 0gsa naeste ars prioriterede investeringer i
bygningsvedligeholdelse og sterre indkab for hver enkel afdeling, idet der kun af sedtes en mindre
reserve (centralt) til uforudsete udgifter.
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Afdelingslederne far en gang manedligt en budgetopf @ gningsrapport, men har altid adgang til at
traskke regnskabsdata on-line.
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Bilag 3. Udvalgte opgaver i implementeringsfaser

Feasibility

Design

Opbygge og teste

Implementer og
udrulle

Optimere

Projektstyring

Process

[Teknologikrav

Organisation og HR

Geografi og lokalisering

Forandringsledelse og
kommunikation

Business case og mal
(provenu, arbejdsplan,
investering, budget)

Afdsekning af behov for
lovaendringer og
cirkuleerer

Scenario 2: Lokal
strategi for starrelse og
udrulningsmetode

Opstart af
projektorganisationer

Nulpunktsmélinger og
opstilling af KPI
(méaleindikatorer)

Testmalinger

Lebende mélinger

Scenario 1: Afslut
central
projektorganisation

Lebende projektplanleegning og -styring pa regionalt/lokalt niveau

Scenario 1: Lgbende projektplanleegning og -styring pa centralt niveau

Indledende analyse af
as-is og to-be processer

Analyser benchmarks og
best practice

Overordnet
udliciteringsstrategi

Analyse af eksisterende
software

Planlaegning af
softwareudvikling

Overordnet vurdering af
behov for datalinjer

Anbefalinger til
organisation og styring
af servicecentre

Overordnet
personalestrategi

Overordnet
kompetenceplan

Scenario 1: Udpegning
af regionale deltagere i
servicecentre

Scenario 2: Afklaring af
lokal placering

Plan for
forandringsledelse og
risikohdndtering

Kommunikations-
beredskab og
interessentanalyse

Design af processer

Udvikling af
performance
management strategi

Design Service Level
Agreements og
finansieringsaftaler

Design

kundeservicefunktion i
servicecenter

Udvikle test

Opbygning og test af
processer

Feerdiggere Service
Level Agreements og
finansieringsaftaler

Gennemfgre
brugervenlighedstest

Analyse, evt. kravspecifikation og udbud af
udliciteringsegnede opgaver

Pabegynd integration af
eksisterende IT-
systemer

Design af tekniske specifikationer og udvikling eller
indkgb af ny software

Analyse af as-is og to-
be datastrukturer

Design af IT-arkitektur

Fastlsegge behov for
datalinjer

Design help desk
organisation

Design af organisations-
og beslutningsstruktur

Design af personaleplan,
CPR-identifikation og
pabegyndt advisering

Kortleegning af
eksisterende og
fremtidige kompetencer

Scenario 1: Valg samt
og kebl/leje af lokation

Udvikling af
dataoverflytningsprogra
mmer

Opbygning og tests

Implementering af
processer

Implementere Service
Level Agreements og
finansieringsaftaler

Implementere
kundeservicefunktion i
servicecenter

Indgéelse af kontrakter
og implementering

Udrulning af ny software

Overflytning af data

Udrulning af IT-
arkitektur

Indkeb og evt. nedgravning af nye kabler

Opbygning og test af
help desk

Udvikle strategi for
opbygning af
organisation

Advisering af berarte
medarbejdere

Implementering af help

organisation

Overflytning af
medarbejdere og
afskedigelser

Gennemfarsel af kompetenceudvikling

Scenario 1: Indflytning

Scenario 2: Evt. udbygning eller ny lokalisering

Lebende forandringsledelse og risikohandtering

Lebende kommunikation og h&ndtering af interessenter

Benchmarking og
evaluering

Tilsyn og evt. yderligere
regeljusteringer

Afslut regionale/lokale
projektorganisationer

Lebende forbedring af
processer

Vedligeholde Service
Level Agreements og
finansieringsaftaler

Overvagning af evt.
udlicitering. Evt. nye
udbudsrunder

Evt. videreudvikling

Evt. lgbende justeringer
i takt med optimering

Lebende
kompetenceudvikling
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