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1. Bakgrunn for oppdraget

1.1 Innledning

SS@ er en ung organisasjon, etablert 1. januar 2004. Etableringen av SS@ skjedde gjennom en
samordning av ressurser innen finansavdelingen i Finansdepartementet,
@konomitjenesteseksjonen i Skattedirektoratet og 18 skattefogdkontor. | dag har SS@ to
hovedroller; Leverandgrrollen ligger i gkonomitjenesten og omfatter tjenesteproduksjon av
lanns- og regnskapstjenester, mens forvalterrollen er en direktoratsvirksomhet innen staten som
rettssubjekt. SS@s visjon er “effektiv ressursbruk i staten,” og skal med utgangspunkt i
regelverket for gkonomistyring, legge til rette for god styring i staten. Denne rapporten tar kun
for seg gkonomitjenesteomradet i SS@.

@konomitjenesteomradet i SS@ leverer frivillige lanns- og regnskapstjenester til rundt 70 % av
statlige virksomheter. Omradet er i dag organisert med en sentralenhet i Oslo og seks
regionkontorer i Drammen, Hamar, Kristiansand, Stavanger, Trondheim, og Tromsg med et
underkontor i Vadsg. Regionkontorene har landsdekkende leveranser av de samme tjenester
innen lgnn og regnskap, disse leverer til ulike grupper av statlige virksomheter fordelt i
hovedsak etter virksomhetenes departementstilhgrighet.

Virksomheten er i all hovedsak bevilgningsfinansiert og markedet er derfor ikke pa vanlig mate
et korrektiv nar det gjelder tjenestekvalitet og -effektivitet. Effektivitetskrav blir formidlet
gjennom Finansdepartementets tildelingsbrev og organisasjonen mottar korrektiver om kvalitet
og leveranser fra virksomheten de betjener. SS@s kunder har imidlertid ogsa mulighet til & ta
over oppgavene selv.

Dagens organisering av SS@, som vist i Figur 1, er et resultat av SS@s opprinnelse i
skattefogdkontorene. Ved etableringen av SS@ ble gkonomitjenestene ved de 18 tidligere
skattefogdkontorene konsolidert til seks regionale kontor. | dag leverer hvert av disse seks
kontorene lgnns- og regnskapstjenester samt radgivning og opplaringstiltak innenfor lgnn og
regnskap. Hvert regionkontors kundegruppe er i hovedsak tildelt etter departementstilhgrighet.
Sentrale funksjoner i gkonomitjenesten inkludert systemtjenester, produktutvikling og
forvaltningsoppgaver er lagt til sentralenheten i form av @konomitjenesteavdelingen (dTA) og
Regionavdelingen (RA). @TA har ansvar for IT-systemer, applikasjonsforvaltning, en del felles
driftsoppgaver og produktutvikling. RA sentralt har en koordinerende og samordnende funksjon
for gkonomitjenestene forgvrig. Forvaltnings- og analyseavdelingen (FOA) i sentralenheten er
ikke del av gkonomitjenesten og vil ikke innga i denne evalueringen, denne avdelingen forvalter
regelverket for gkonomistyring i staten, herunder veiledning, radgivning og
kompetanseutvikling pa omradet, og har ogsa ansvar for a bygge opp et fagmiljg innen
samfunnsgkonomiske analyser. Videre leverer FOA konserntjenester i staten i form av
statsregnskap og konsernkontoordningen i staten.
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Region- Forvaltnings- og

avdelingen analyseavdelingen

Regioner:

Vadse

Figur 1: Organisasjonskart for SS@

1.2 Mandat for oppdraget

SS@ har engasjert PricewaterhouseCoopers (PwC) for & evaluere organiseringen av den delen
av virksomheten som leverer gkonomitjenester til SS@s kunder, og eventuelt gi begrunnet
forslag om en endret organisering. Formalet med oppdraget har veert & sikre at den
grunnleggende organiseringen av gkonomitjenesteomradet er best mulig tilpasset SS@s mal og
strategier, og samtidig er robust og fleksibel mht. fremtidig utvikling. Det strategiske grunnlaget
for oppdraget er basert pa SS@s mal og virksomhetsidé reformulert og tydeliggjort i Prop. 1 S

(2009-2010). SS@s direktar har i samsvar med dette fastsatt ny, overordnet strategi for SS@.

Prosjektet har tatt utgangspunkt i SS@s visjon om effektiv ressursbruk i staten og hovedmal (jf.
SS@ — mal og strategi, 1.1.2010):

e Hensiktsmessige felleslgsninger i staten
e God styring i statlige virksomheter

Den teknologiske utviklingen er ogsa en viktig, bakenforliggende faktor for evalueringen, blant
annet det at automatisering og gkt grad av selvbetjening i vesentlig grad ventes a pavirke SS@s
tjenesteproduksjon, og hva som er den rette organisering av denne.

Prosjektet har hatt to hovedoppgaver:

e Del 1: Beskrivelse og evaluering av dagens organisering av gkonomitjenesteomradet,
inkludert arbeidsdelingen og samarbeidet i og mellom regionavdelingen og @TA. Videre
skal de ulike lgsningene som er valgt mht. arbeidsdeling mellom SS@ og leverandgrer
evalueres.
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e Del 2: Synliggjering av 2-4 alternative mater & organisere gkonomitjenestene pa.
Alternativene skal veere forankret i identifiserte endringsbehov og vurdert i forhold til
dagens organisering for a sikre best mulig tilpasning til SS@s mal og strategier.

SS@ har gitt PwC felgende fgringer i oppdragslgsningen:

e Atevalueringen av organiseringen tar utgangspunkt i SS@s nye mal og strategier.

e At arbeidsdelingen og samarbeidet mellom regionene og @konomitjenesteavdelingen blir
vurdert og eventuelt foreslatt endret.

e At eventuelle organisatoriske endringer motvirker gkt spesialisering og sentralisering til
Oslo.

e At SS@ skal veere lokalisert pa de steder SS@ er lokalisert i dag.

SS@s strategi og malbilde sett i sasmmenheng med disse feringene skaper en rekke utfordringer
for SS@s organisering:

e A finne en organisering av gkonomitjenesteomradet som vil vere kjennetegnet av
prosesseffektivitet, samtidig som kvaliteten av de oppgaver SS@ er tillagt ikke blir
skadelidende.

e Pa gkonomitjenesteomradet ma SS@ finne en balanse mellom kravet til & hente ut
stordriftsfordeler basert pa standardisering, og hensynet til at den enkelte kunde fortsatt star
fritt til & benytte lgnns- og regnskapstjenestene som tilbys. SS@ ma derfor avveie hensynet
til kundenes individuelle behov mot hensynet til effektiv ressursbruk i staten, hvor hensynet
til statens samlede behov for effektiv ressursbruk er i trdd med SS@s visjon.

e SS@ skal holde et hgyt faglig nivd og kombinere dette med effektive lgsninger og god
bruker- og kundeservice, samtidig som det lgpende arbeides med a sikre effektiv drift,
tjenesteutvikling innenfor kundevirksomheten, og styrking av forvaltningsoppgavene.

Andre forhold som kan virke dimensjonerende bade pa ressursbruk og organisering er en
fortsatt utvikling av brukerretting og kanskje ogsa brukermedvirkning i utformingen av
arbeidsprosesser, kommunikasjonskanaler mot brukere og kvalitet og omfang av serviceytelser.
Det kan bevirke en harmonisering av brukerforventninger pa den ene side, og SS@s
virksomhetsinterne organisering og tjenesteproduksjon pa den andre side.

Det er av stor samfunnsmessig betydning at SS@s ansvar og oppgaver ivaretas og lgses
tilfredsstillende, ogsa i faser hvor  eksempelvis  gjennomfering av et
organisasjonsutviklingsprosjekt (OU) og / eller et organisasjonsdesignprosjekt (OD) konkurrerer
om de samme ressurser som brukes i daglig drift. Slike prosjekter vil ha en vesentlig betydning
for hvordan SS@s brukere, samarbeidspartnere og gvrige interessenter oppfatter kvalitet og
tilgjengelighet i de tjenester SS@ produserer. Imidlertid foregar bade lgpende
tjenesteproduksjon, samt ny- og videreutvikling under budsjettmessige begrensinger. Dette
stiller krav til ressurseffektivitet og formalseffektivitet i samtlige deler av SS@s virksomhet, det
veere seg i interne sa vel som i eksternt rettede prosesser. SS@ ma ogsa organisere
gkonomitjenestefunksjonen slik at den alltid reflekterer gjeldende regulatoriske rammer og krav,
og at den vil inneha en fleksibilitet som muliggjer tilpasninger som matte fglge av endringer i
rammer og krav pa en enkel mate.
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2. PwCs tilnaerming

Evaluering i gkonomiregelverkets forstand er:

"En systematisk datainnsamling, analyse og vurdering av en planlagt, pagaende eller avsluttet
aktivitet, en virksomhet, et virkemiddel eller en sektor.”

Kravet til gjennomfgring av evalueringer er fastsatt i Reglement for gkonomistyring i staten
(RDS) kapittel V 8§ 16, hvoretter alle virksomheter skal sgrge for at det gjennomfares
evalueringer for & fa informasjon om effektivitet, maloppnaelse og resultater innenfor hele eller
deler av virksomhetens ansvarsomrade og aktiviteter. Evalueringene skal belyse
hensiktsmessighet av eksempelvis eierskap, organisering og virkemidler. Frekvens og omfang
av evalueringene skal bestemmes ut fra virksomhetens egenart, risiko og vesentlighet.

For alle evalueringer settes det generelle rammer for og krav til gjennomfaringen, som illustrert
i Figur 2.

Basert p& anerkjent
metodikk

Informasjon som
er nyttig for
beslutningstakere

Evalueringsfunn som er
reproduserbare for en
evaluator med tilgang til
samme data og som
benytter samme metoder

Brukerdrevet Saksorientert

Palitelig
Reproduserbar

Planlagt og
konsistent bruk
av valgte
metoder og
teknikker

Ressursinnsats
Aktiviteter

Produkter og tjenester
Brukereffekter
Samfunnseffekter

Systematisk

Figur 2 Rammer og krav for evalueringer

Evalueringer foregar i et kontekstspesifikt miljg, hvor det & ha god innsikt i det som skal
evalueres er en vesentlig faktor for & kunne innfri kravet til nytte og relevans av evalueringen. |
tillegg ber det trekke inn en historikk og forstaelse ifm. virksomhetenes utvikling de senere 4r,
bade for & kaste lys over hva som kan veere serlige evalueringstemaer og for a skape et riktig
omfang av evalueringen.
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2.1 Metodisk tilneerming

Evalueringen har tatt form av en ex post/underveisevaluering ettersom formalet med
evalueringen har veert a utrede om det er alternative mater a organisere aktivitetene innen
gkonomitjenesteomradet.

| forbindelse med at evalueringen operasjonaliseres, er det gjort en avveining mellom mulige
evalueringsfokus. Evalueringsformalet dvs. organiseringens hensiktsmessighet tilsier en
underveisevaluering med vekt pa organiseringens relevans sett opp mot
gkonomitjenesteomradets mal. Operasjonaliseringen fglger deretter grovt sett etter trinnene
illustrert i Figur 3.

Forberedelse Utvikling Datafangst Konklusjoner

*Beslutte og bekrefte| Spesifisere *Verktgy og *Primeerdata *Analyse av Sammenstille og | *Formulere
evalueringens formd|  malindikatorer prosedyrer for *Sekundeerdata primeer- og formidle funn konklusjoner og
og hensikt *Evaluerings- datafangst «Dokumentstudier| sekundeerdata anbefalinger
*Bestemme omfang kriterier *Rapporter *Sammenstilling

*Forberede «Utarbeide eIntervjuer

evalueringsplan evalueringsplan

Figur 3: Operasjonalisering av fremgangsmaten

Faseinndelingen har gjort det mulig a etablere god kommunikasjon med oppdragsgiver og
kvalitetssikring av fremdriften i prosjektet, ved at oppdragsgiver har hatt anledning til &
gjennomga delleveranser og observasjoner underveis.

Evalueringen er utfgrt som en underveisevaluering med en deskriptiv tilneerming. Den er av
kvalitativ art med anvendelse av eksisterende data og informasjon i tillegg til informasjon som
har fremkommet gjennom et stort antall intervjuer og workshops.

Det ble ogsa trukket pa krav og faringer i styrende dokumenter; noen resultater fra tidligere
interne utredninger, virksomhetsinterne styrende dokumenter, rapporter og presentasjoner.
Arbeidet vil veere case study-lignende for sa vidt som at det kreves en dybdeforstaelse av
hvordan gkonomitjenesteomradet fungerer, og evaluator ma forholde seg til omfattende og
kompleks informasjon.

Observasjoner og funn fra organisasjonsgjennomgangen benyttes sa til & etablere og verifisere
utviklingsomrader/endringsbehov. Fra organisasjonens formal og strategier utledes
designkriterier som, sammen med de allment gjeldende kriterier for god organisering i staten,
benyttes til & vurdere alternative organisasjonsmodeller opp mot hverandre. 1 tillegg gjeres
vurderinger av modellene med utgangspunkt i identifiserte utviklingsomrader/endringsbehov,
farbare transformasjonsveier (gjennomfaringsstrategier), kostnader og gevinster forbundet med
ny organisering, for det fremmes en anbefaling om valg av modell. Figur 4 viser den trinnvise
fremgangsmaten for modelldesign.
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‘Asls’

Beskrivelse| Endringsbehov Ulike mulige |

Kriterier Strategier og modeller [
designkriterier

Dagensstruktur Modellalternativer

Organisasjons(s
o -nivd & “ToBe”
Detaljering og | Anbefalt

implementeringsbesluttninger modell
Roller og ansvar|
péenhets-niva
Roller og ansvar Enhetsniiva

Foretrukken modell -

Horisontal Organisasjonsdesign gjennomfaringsstrategi
samhandling paenhetsniva og konsekvenser

Figur 4: Fremgangsmate

Kartlegging av dagens struktur

| forste fase av prosjektet ble det gjennomfert en kartlegging av dagens struktur for a gi et
grunnlag for observasjoner og tolkning av arsakssammenhenger, identifikasjon og beskrivelse
av styrker og svakheter ved dagens organisering i forhold til mal og resultatkrav, en videre
tolkning av strategiske fgringer med sarlig betydning for analysen, og utledning av vesentlige
utviklingsmuligheter/endringsbehov ved dagens organisering.

Studier av sekunderkilder omfattet arsrapporter, virksomhetsplaner, strategidokumenter,
prosjektmandater, kundetilfredshetsundersgkelser og andre relevante dokumenter og rapporter.
Dokumentene som ble analysert som del av evalueringen er vist i vedlegg 1 til rapporten.

Innsamling av primeardata ble foretatt gjennom semistrukturerte intervjuer en til en og/eller i
grupper med ledere og ansatte i SS@, direkte tilbakemelding fra ansatte og samtaler med
utvalgte kunder. Intervjuer ble gjennomfart pa flere stadier i lgpet av evalueringen for a fa
tilbakemeldinger pa vesentlige observasjoner og problemstillinger.

Workshops/gruppesamtaler ble arrangert i regionene der til sammen ca. 110 ledere og
medarbeidere deltok. Tilsvarende gruppesamtaler ble ogsa organisert med tillitsvalgte, samt
regionavdelingen og gkonomitjenesteavdelingen i sentralenheten. Tabell 1 gir en oversikt over
de intervjuene og workshops som ble foretatt.

Tabell 1 Intervjuer og workshops

Semistrukturerte intervjuer Frekvens
Marianne Andreassen, Direktar Intervjuer og samtaler
@ystein Bgrmer, Assisterende direktar Styringsgruppeleder. Dialog og intervjuer

Torbjgrn Undeland, Avdelingsdirektar Forvaltnings- og Intervju
analyseavdelingen
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Hans Magne Holst, Avdelingsdirektar Styringsgruppemedlem. Intervjuer og
@konomitjenesteavdelingen samtaler.
Knut Sletta, Avdelingsdirekter Regionavdelingen Styringsgruppemedlem. Intervjuer og
samtaler.
Seksjonsledere i ITA Intervju
Workshops/gruppesamtaler Frekvens
Regionledergruppen Tre
Tillitsvalgte To
Medarbeidere i Regionavdelingen En
Medarbeidere i @konomitjenesteavdelingen To
Ledergruppen i Drammen En
Ledergruppen i Hamar En
Ledergruppen i Kristiansand En
Ledergruppen i Stavanger En
Ledergruppen i Tromsg (inkludert VVadsg) En
Ledergruppen i Trondheim En
Medarbeidere i Drammen To
Medarbeidere i Hamar To
Medarbeidere i Kristiansand To
Medarbeidere i Stavanger To
Medarbeidere i Tromsg To
Medarbeidere i Trondheim To

Alle medarbeidere ble ogsa gitt muligheten til a gi tilbakemelding og stille spgrsmal til PwC via
e-post. For & bedre forsta problemstillingene fra kundens perspektiv ble det ogsa gjennomfart
strukturerte telefonintervjuer med utvalgte kunder. | kapittel 5 gjennomgar vi vare vesentligste
observasjoner fra vare dokumentstudier, intervjuer og workshops.

Utarbeidelse av designkriterier

Designkriterier er egenskaper som en gnsker at en fremtidig organisasjonsmodell skal kunne
Kjennetegnes ved. Noen kriterier er absolutte, mens andre er mindre rigide. Som absolutte
kriterier har PwC anvendt kravet om uendret geografisk tilstedeverelse, og at en ny
organisasjonsmodell ikke farer til sentralisering til Oslo. Dette er da krav som alle modeller
skal tilfredsstille. Designkriteriene som danner grunnlag for vurdering/vekting av de ulike
modellene ble saledes utarbeidet pa grunnlag av gkonomiomradets formal og oppgaver, samt de
strategiske faringene som er gitt i SS@s strategidokument.

Utvalg av modellalternativer

Utvalg av modellalternativer og den foretrukne modellen ble utarbeidet etter flere diskusjoner
med styringsgruppen og med SS@s ledelse bade sentralt og pa regionniva. | denne rapporten
presenterer vi en vurdering av dagens modell (0-alternativet) opp mot tre alternative modeller
som skiller seg relativt mye fra hverandre. Disse hovedtypene vil dermed kunne danne
utgangspunkt for foretrukket hovedstruktur, som deretter ma detaljeres videre ettersom det for
hver modell (alle modeller) finnes et relativt stort antall nyanser og/eller mellomformer. Pa
bakgrunn av dette presenterer vi i denne rapporten en vurdering av fordeler og ulemper ved
modellene inkludert en vurdering av omstillingskostnader og gevinster.

Valg av foretrukket modell og utarbeidelse av en grov gjennomfgringsstrategi og
konsekvenser
Den foretrukne modellen ble s valgt basert pa de ovennevnte vurderingene i kombinasjon med
en oppfatning av SS@s strategier og ambisjoner. Dette er PwCs forslag til SS@ som
oppdragsgiver.
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Beslutning om implementering og videre detaljering av organisasjonsdesign, roller og ansvar
Den endelige beslutningen om en modell som skal implementeres, detaljering pa operativt niva
og en konkret strategi for gjennomfaring er utenfor mandatet til dette oppdraget.

2.2  Organisering og organisasjonsanalyse

Det finnes ingen apenbart riktige” organisasjonslgsninger. En organisasjonsstruktur skal
imgtekomme mange hensyn pa samme tid, og det vil alltid vaere tale om & oppna noen fordeler
mot & betale med noen ulemper. Hvor "god” en organisasjonslgsning viser seg a vaere, kommer
0gsa mye an pa kultur og holdninger som preger organisasjonens mennesker. Det finnes mange
eksempler pa at ulike organisasjonsformer fungerer godt i praksis fordi alle gar inn for & holde
hjulene i gang og kompensere for organisasjonsstrukturens svakheter. Tilsvarende finnes det
eksempler pa tilsynelatende gode organisasjonsmodeller som ikke leverer gode resultater fordi
ulike andre faktorer er darlig eller lite utviklet.

Organisering betyr & avveie dilemmaer der man ma prioritere mellom ulike alternativer. Det vil
aldri veere mulig a finne den helt perfekte organisasjonsmodellen som ikke etterlater seg nye
problemstillinger som stadig ma lgses ved god samhandling og fornuftig praktisering av gitte
roller og ansvar.

Et av kjennetegnene ved SS@ er at man ikke opererer i et tradisjonelt "marked” (konkurranse)
eller i en situasjon med mulighet til & prise sine tjenester i forhold til kostnader ved gkt
servicegrad eller utvidede tjenester. Det vil si at SS@ i stor grad selv ma definere
tjenesteinnholdet og kvalitet i tett overvaking av faktorer som pavirker kundetilfredsheten i
balanse med den indre effektiviteten og produktiviteten.

Kravet til produktivitet og effektivitet ma derfor i sin helhet komme gjennom mal- og
resultatkrav fastsatt av departementet og virksomheten selv.

Slik vi ser det stiller dette krav til at man arbeider systematisk med produktivitetsspgrsmal
gjennom de systematiske planprosessene for a synliggjere tjenestespekteret og de konkrete mal
og resultatkrav som skal stilles til hvert tjenesteomrade/resultatomrade.

Som for mange andre offentlige virksomheter er dagens ressursramme som tildeles gjennom
arlige budsjetter i stor grad historisk bestemt, dvs. at ressursrammen pa mange mater kan sies a
veere inkrementelt dannet gjennom arlige justeringer i forhold til foregaende ar, eller en noe
lengre tidsrekke.

Organiseringen blir en av de faktorene som inneholder variable som i stor grad vil kunne
pavirke SS@s effektivitet, selv om slike variabler ikke er lett malbare.

| var analyse ser vi forholdet mellom produksjonskapasitet, ressurser og
produktivitet/effektivitet pa denne maten:

Produksjonskapasitet = Ressursramme * Produktivitet

Enkelt sagt vil det si at dersom man skal gke produksjonskapasiteten (tjenesteinnholdet)
innenfor en konstant ressursramme, ma produktiviteten gke. De faktorene som da vil matte
pavirkes er sasmmensatte og ikke lett malbare. Vi tror de vesentligste faktorene som utgjar SS@s
produktivitet er et produkt av:
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Ledelse (L), Organisering (O), Kultur (K), Kompetanse (Ko), Arbeidsprosesser/metoder (P) og
Teknologiutnyttelse (T). Siden alle disse faktorene vil bidra pa hver sin mate til produktiviteten,
kan vi utarbeide en formel som illustrerer situasjonen:

Produktiviteten P = f(L, O, K, Ko, P, T)

Vi tror derfor at produktivitet og effektivitet i SS@s gkonomitjenester forst og fremst forbedres
ved tiltak innen hver av faktorene. Med det mener vi at organisasjonsmodell (formell struktur)
selvsagt kun er en av flere faktorer/variable som pavirker SS@s evne til & nd sin visjon:
"Effektiv ressursbruk i staten”. Det vil si at resultatene man oppnar innen gkonomitjenestene vil
veere pavirket av valgt organisasjonsmodell, men ogsa av faktorer som ledelse, kompetanse,
holdninger, teknologiutnyttelse mv.

For & oppna god ytelse/maloppnaelse er det derfor en anerkjent erkjennelse at ulike faktorer
pavirker dette. CAF-modellen som vist i Figur 5 under er en av de mest utbredte modellene som
synliggjer og legger til rette for en analytisk tilneerming til slike ssmmenhenger.

Retningskapende faktorer Operasjonelle faktorer

Ledelsesprosesser Arbeidsprosesser

Organisasjonsstruktur

Planlegging . « Tjenesteutvikling
Eksterne «Formell struktur * Ressursallokering « Tjenesteleveranser Yielse
i isi 3 *Roller og ansvar * Operativ strategi « Prosesser (god praksis
Omgivelser Visjoner og mal ~Arenaer (integrasjon) « "Ambisjon til handling - Kundeoppfalging
- Oppdragsgiver “Formal/visjon Sorch) . gﬁﬁﬁﬂ;ﬁfﬁéi?ﬁ - Endringshéndering Intern og ekstern
« Kunder/brukere +Strategiske mél « Arbeidsmetodikk * Supply chain _nfern og ekstern.
« Leverandgrer «Initiativer ) Lederskap
* Interessenter -Produkter/jeneste  Mobilisering Informasjon Teknologiutnytelse + Lennsomhet
: $§£:;:;Pter « Retning og * Strategi _— « Ressursutnyttelse
 Ressurser kommunikasjon + Arkitektur « Prosess-stotte « Produktivitet
. Arbeidsmarked Strateqi « Standarder * System « Infrastruktur « Brukertilfredshet
« Myndigheter Sraet + Tone at the top « Systemutvikling - Omdgmme
ynalg - - « Coaching Struktur « Forvaltning « Arbeidsmiljz
* Loverfregler *Endringsdrivere + Mater « Endringshandtering * FoU
*Fokusomréder * Arbeidsoppgaver « Gevinstrealisering
*Kunder/brukere Kultur + Lederstiler « Benchmark
'y KSFE’er - « Resultatstyring Mennesker «mm

*KPI'er «Verdier og holdninger + Oppfelging -
«Normer, klima, filosofi + Personalpolitikk/HR + Kompetanseutvikling

«Integrasjon « Regler, normer ) . Korr]pet{anseprofil
«Atferd « Kunnskapsforvaltning « Motivasjon/ytelse

« Fasiliteter « Samhandling/team

Figur 5: CAF-modellen i en bearbeidet versjon med ulike variabler som pavirker ytelse

Modellen viser den gjensidige avhengigheten av ulike aktiviteter som kan gjennomfares i et
organisasjonsutviklingsperspektiv. De grep som gjennomfgres pa ett omrade, kan medfare
behov for endringer av struktur, prosesser, kultur, lederskap, osv pa andre omrader av
virksomheten.

Organisasjonsutvikling vil innebzre en totalforstaelse av organisasjonens:

e visjon, strategi, rolle, tjenester og produkter;
e struktur, roller og ansvar;
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kultur og verdier;

styringssystemer og resultatmaling;

arbeidsprosesser, verdikjede og teknologiutnyttelse;
personalpolitikk, belanningssystemer, karrieremuligheter, m.v.;
ledelsesprinsipper og ledelse;

forvaltning av kunnskap og kompetanse;

kommunikasjons- og informasjonssystemer.

Behovet for omstilling drives ofte av (endrede) rammebetingelser, nye strategiske prioriteringer,
nye teknologiske muligheter, endrede behov i markedet og hos brukere, o.1.

Slik vi ser det, vil vellykket endring og omstilling veere avhengig av at SS@ arbeider kreativt
med & klargjare sine strukturelle rammer og betingelser (hvem er vi, hvor skal vi og hvordan
skal vi komme dit), og gjennomfarer gode prosesser for & motivere, utvikle og dyktiggjere
medarbeidere og ledere pa alle nivaer gjennom planlagte tiltak som er forankret i overordnede
strategier og mal.

Organisering i den formelle strukturen handler i stor grad om & etablere roller, ansvar,
styringsstrukturer og rapporteringslinjer slik at man sikrer at beslutninger og atferd understatter
mal og prioriteringer.

Dette inneberer at organisasjonsmodellen skal kunne legge til rette for at SS@ kan
implementere og gjennomfare strategiske beslutninger pa en mest mulig hensiktsmessig mate.
Motsatt vil en uegnet organisasjonsmodell kunne hindre gjennomfgringsevnen nedover i
organisasjonen slik at ledelsesmessige beslutninger og prioriteringer ikke kommer til uttrykk i
faktisk atferd pa operativt niva.

| var analyse av dagens organisasjonsmodell legger vi vekt pa & trekke frem observasjoner
knyttet til vesentlige faktorer som etter var oppfatning pavirker ytelse, og som sarlig er knyttet
til hvordan selve organisasjonsmodellen (formell struktur) pavirker SS@s evne til & gjennomfare
sin strategi slik den er beskrevet i kapittel 3.1.
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3. Strategiske fgringer

3.1 Innledning

Organisering av SS@s gkonomitjenesteomrade skal medvirke til at valgte strategier blir
gjennomfart pa en mest mulig hensiktsmessig mate. Det er derfor ngdvendig & presentere og
drafte strategiene for a etablere gode kriterier for mulig organisatoriske alternativer. Som sagt i
foregaende kapittel, vil organisering bety & avveie ulike hensyn og foreta prioriteringer mellom
ulike faktorer. Strategiene som er valgt vil derfor matte pavirke hvilke slike avveininger og
prioriteringer som skal ligge til grunn.

3.2 SS@s mal og strategier

SS@ har utviklet og iverksatt en ny strategi gjeldende fra 1. januar 2010. Strategien bygger pa at
SS@ skal veere statens ekspertorgan, som med utgangspunkt i regelverket for gkonomistyring
skal legge til rette for god styring i staten. SS@s unike rolle er & ivareta statens behov for en
helhetlig tilnarming p& omréadet.

Av dette utledes visjonen om "effektiv ressursbruk i staten” og de to hovedmalene:

e Hensiktsmessige felleslgsninger i staten
e God styring i statlige virksomheter

Basert pa virkesomhetsideen, visjonen, hovedmal og delmal beskrives SS@s strategier slik:

1) Forvalte og aktivt gi rdd om forbedringer av gkonomiregelverket og statens
konsernsystemer

Forvaltningen av gkonomiregelverket og statens konsernsystemer er oppgaver som er
delegert til SS@ fra Finansdepartementet. Strategien betyr at SS@ skal veere opptatt av &
forbedre regelverket slik at SS@ i starst mulig grad bidrar til effektiv ressursbruk i staten.
SS@s forslag til forbedringer av regelverket skal vere tuftet bade pa faglige utviklingstrekk
nasjonalt og internasjonalt, og pa SS@s erfaringer med bruken av regelverket og
konsernsystemene.

2) Vere en padriver for samarbeid i staten

SS@ skal identifisere, initiere og legge til rette for samarbeid og gode felleslgsninger innen
statlig styring - nar det er effektivt. Det kan innbare ulike roller for SS@; radgiver,
tilrettelegger eller selv utvikle og levere tjenester.

3) Levere gode lgnns- og regnskapstjenester, med tilknyttede tjenester, til flest mulig
statlige virksomheter

SS@s systemportefglje tar utgangspunkt i omrader der gkonomiregelverket stiller krav til
systemer og funksjonalitet — lgnns- og regnskapstjenester. Pa disse omradene skal SS@
levere tjenester som er pa hgyde med det beste som tilbys i markedet. For a realisere
stordriftsfordeler er det viktig a ha store volumer gjennom mange kunder, og SS@ har derfor
en strategi om a fa flest mulig kunder.

4) Gi hjelp til selvhjelp for virksomhetene i deres styring

L kilde: SS@s virksomhetsidé
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Strategien innebeerer at SS@ skal legge til rette for at statlige virksomheter pa en best mulig
mate kan ivareta sitt ansvar for god styring. SS@ skal arbeide for at virksomhetene selv
bygger kompetanse og etterlever gkonomiregelverket. Virksomheter som er lgnns- og
regnskapskunder skal hjelpes til & bruke SS@s systemer effektivt, ved & ha gode
arbeidsprosesser og hensiktsmessig uttak av styringsinformasjon.

5) Tilby segmenttilpassede tjenester

SS@ skal realisere stordriftsfordeler for staten, og skal derfor ikke skreddersy lgsninger til
enkeltvirksomheter. SS@ skal heller ikke presse alle inn i samme leveransemodell. Derfor
skal SS@ tilpasse tjenestene slik at grupper av virksomheter med samme behov kan benytte
samme tjenestemodell, metodikk, kompetansetiltak mv. Hva som danner grunnlag for
segmentinndelingen kan veere avhengig av blant annet virksomhetenes type, sterrelse,
kompleksitet m.v.

6) Utgjare en tydelig forskjell fra andre leverandgrer i markedet, og samtidig legge til
rette for at statlige virksomheter pa en enkel mate kan supplere SS@s tjenester med
leveranser fra andre

SS@ skal ikke drive i aktiv konkurranse med private leverandgrer, uten at dette kan
begrunnes sarskilt med for eksempel markedssvikt, betydelige stordriftsfordeler eller
beredskapsbehov. SS@ kan heller ikke levere alt de enkelte statlige virksomheter kan ha
behov for. SS@ skal derfor spille pa lag med andre aktgrer i markedet. SS@ skal alltid
vurdere & legge til rette for at brukere og kunder lett kan supplere SS@s tjenestetilbud med
tjenester fra andre leverandgrer.’

SS@ peker i sitt strategidokument pa at organisasjonen har to malgrupper, staten som helhet og
den enkelte statlige virksomhet. Dette kan ogsa i folge SS@ i noen tilfeller skape konflikt
mellom hva som er best for disse malgruppene, og at man ma avveie hensynene mellom hva
som tjener staten som helhet best, i forhold til den enkelte virksomhets behov for serlige
tjenester eller lgsninger. Denne avveiningen vil etter PwCs vurdering i stor grad vaere knyttet til
behovet for effektiv ressursutnyttelse som relateres til stordriftsfordeler og standardiserte
tjenester, versus “skreddersgm” tilpasset sarlige gnsker og behov i den enkelte virksomhet.

SS@ har rammebetingelser som et ordinart forvaltningsorgan, er bevilgningsfinansiert og
benytter i tillegg belastningsfullmakter. @konomitjenesteomradet er imidlertid en
forretningslignende virksomhet, men prissetter ikke tjenester som andre aktgrer, og det finnes
heller ikke gebyrforskrifter som regulerer inntektssiden. Ved opptak av nye kunder finansieres
dette ved en rammeoverfgring over statsbudsjettet. Dette kan betraktes som en “en gang for
alle” fastsatt pris, basert pa ytelser og kostnader pa avtaletidspunktet. Denne prisen betales ogsa
hvert ar i den forstand at rammene til kunden og SS@ viderefares i de nye nivaer etter
rammeoverfgring.

Ettersom SS@s tjenester ikke er priset eller underkastet pavirkning av tilbud/ettersparsel etter
markedsmekanismer, ma SS@ vurdere i hvor stor grad det ligger innenfor visjonen om effektiv
ressursbruk i staten a oppfylle behov for spesialtilpassede lgsninger og tjenester. Et av SS@s
delmal er saledes at SS@s tjenester gir synergier og stordriftsfordeler.

2 SS@-mél og strategi gjeldene fra 1. januar 2010
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Slik PwC tolker gkonomitjenestenes hovedmal og tilhgrende strategier, vil prioritering nummer
en vaere a tilby kostnadseffektive regnskaps- og lgnnstjenester for staten. | stor grad gjares dette
gjennom & utnytte stordriftsfordeler ved at tjenestene tilbys i et “en til mange” forhold. Det vil i
stor grad si at transaksjonskostnadene pr. transaksjon synker med gkt volum. | den grad SS@
skal tilpasse sine tjenester til den enkelte virksomhets seerskilte gnsker, skal dette avveies mot
hovedhensynet som er kostnadseffektive tjenester.

Prioriteringene i strategien er etter var oppfatning slik:
e Leverandgrrollen ma bade pa kort og lang sikt kunne Kkjennetegnes ved hgy
produksjonseffektivitet.
e Standardisering og stordrift er en viktig forutsetning for en slik malsetting.
e Serskilte tilpasninger til den enkelte kunde ma fortlgpende vurderes i forhold til
kostnadseffektiv drift.

En slik prioritering falger ogsa etter var mening av innholdet i de gkonomitjenestene SS@
tiloyr. Det skal utbetales rett lann og regnskapene fra virksomhetene skal vere korrekte. For
staten (og den enkelte virksomhet) vil det veere et mal i seg selv at man bruker minst mulig
ressurser pa a utbetale lgnn og produsere regnskaper. Sa lenge disse er korrekte i henhold til
gkonomireglementets bestemmelser, ma malet vaere at flest mulig ressurser frigjares til
virksomhetenes  kjerneoppgaver, som er forvaltning, myndighetsutgvelse og/eller
tjenesteproduksjon overfor kundene.

Dette er ogsa i trad med den normale grunntanken innen “felles tjenestesenter” der formalet
normalt er & tilby kostnadseffektive lgsninger innen administrative stgttefunksjoner. Dette
bygger pa en helhetlig vurdering av at samling av kompetanse og stordrift gir bedre kvalitet og
lavere kostnader.

3.3 Designkriterier

Som sagt i kapittel 2.2, vil organisering bety & avveie dilemmaer der man ma prioritere mellom
ulike alternativer. Det vil aldri veere mulig a finne den helt perfekte organisasjonsmodellen som
ikke etterlater seg nye problemstillinger som stadig ma lgses ved god samhandling og fornuftig
praktisering av gitte roller og oppgaver.

Pa bakgrunn av strategiske prioriteringer og gitte forutsetninger har PwC definert noen
overordnede kriterier, eller kjennetegn, som bgr ligge til grunn nar alternative
organisasjonsmodeller skal utvikles, vurderes i forhold til hverandre og anbefales. Kriteriene er
pa denne bakgrunn utformet i forhold til de utfordringer og prioriteringer vi mener en ny
organisasjonsmodell seerlig bar kunne vurderes i forhold til.

Organisasjonsmodellen ma ogsa kunne forholde seg til de overordnede mal og kriterier for
statlig forvaltning som er politisk styrbarhet, kostnadseffektivitet, brukerorientering samt
rettssikkerhet og likebehandling. For at kriteriene skal vere godt tilpasset gkonomitjenestenes
egenart, ma kriteriene allikevel tilpasses organisasjonens egenart, hovedmal og strategiske
faringer. Av det strategiske grunnlaget gar det frem at SS@ bade er til for staten som helhet og
den enkelte virksomhet. Brukerorientering ma derfor bety en balanse mellom effektiv
ressursutnyttelse i staten med brukertilpassede tjenester som imgtekommer kundenes serskilte
behov sd langt dette ikke kommer i direkte konflikt med SS@s ansvar for & utnytte
stordriftsfordeler og oppfylle kravene til effektiv ressursutnyttelse. Dersom effektiv
ressursutnyttelse og brukerorientering skulle komme i konflikt vil fgrstnevnte ha prioritet,
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ettersom gkonomitjenestenes hovedformal er & utnytte stordriftsfordeler for derved a gi
kostnadsgevinster for staten.

Rammeforutsetningene for en valgt modell er at SS@ fortsatt skal vere lokalisert der man er (8
lokasjoner), at man skal unnga sentralisering, at virksomheten for en stor grad er
bruttofinansiert, og er robust og fleksibel. Robust og fleksibel tolker vi som at modellen(e) ma
kunne forholde seg til endringer i kundemasse og tjenestetilbud, men at modellene allikevel
farst og fremst skal forholde seg til den vedtatte strategien og den gjeldende tilknytnings- og
finansieringsform. Disse rammeforutsetningene betrakter vi som absolutte krav som alle
foreslatte modeller skal forholde seg til.

| tillegg til disse forutsetningene mener vi modellene i starst mulig grad bar oppfylle disse
kriteriene — i prioritert rekkefglge:

¢ Organisasjonsmodellen skal medvirke til effektiv ressursutnyttelse — Det vil si at
SS@ skal kunne utnytte stordriftsfordelene ved a tilby mest mulig kostnadseffektive
tjenester

¢ Organisasjonsmodellen skal reflektere et helhetlig ansvar for forvaltning og
utvikling av tjenestene — Det vil si at modellen bgr understatte behovet for a se
tjenesteleveransen som en verdikjede fra applikasjonsforvaltning til produksjon og
brukerstotte

e Organisasjonsmodellen skal gi mulighet for god kundebehandling — Det vil si at
modellen skal legge til rette for god oppfelging av den enkelte kunde innen rammen av
standardisering og stordrift

¢ Organisasjonsmodellen skal sikre tilstrekkelig strategisk perspektiv i ledelsen av
gkonomitjenestene — Det vil si et helhetlig resultatansvar og evne/myndighet til rask
reaksjon/beslutning basert pa endringsbehov og god gjennomfaringsevne i
organisasjonen

e Organisasjonsmodellen skal minimere ressurskrevende koordineringsbehov pa
tvers av enheter — Enhver organisasjon vil matte koordinere pa tvers av styringslinjer,
men modellene ber tilstrebe lavt ”koordineringsbehov” i forhold til forvaltning, drift og
utvikling av basistjenestene
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4. Oppgaver og resultater

4.1  @konomitjenesteomradets kjerneoppgaver

Tjenestene som tilbys innen gkonomitjenesteomradet er i hovedsak knyttet til Budsjett/regnskap
(B/R) via Agresso og Lann/personal (L/P) via SAP. Ettersom man har valgt ulike systemer for
de to basis tjenesteomradene, betyr det i stor grad to ulike applikasjonsmiljger
kompetansemessig, selv om forvaltningsprosessene kan veere relativt like.

Nedenfor gir vi en kort omtale av gkonomitjenestenes kjerneoppgaver slik vi tolker det.

4.1.1 Tjenestemodeller

For a drive effektiv leveranse til kundene innen gkonomitjenestene ma SS@ definere sine
tjenester og hvordan disse tilbys den enkelte virksomhet. Innenfor rammen av a tilby
standardiserte tjenester har SS@ utviklet tre tjenestemodeller pa lgnnsomradet; Basis, Delservice
og Fullservice, og to tjenestemodeller pa regnskapsomradet: Fullservice og Delservice.

| tabellen under beskrives innholdet i tjenestemodellene:

Tabell 2 Tjenestemodellene pa gkonomitjenesteomradet

Budsjett og regnskap Personal og lgnn

Verktay: Verktay:

o AgQresso e SAP

o Fullservicemodell: o Fullservicemodell
Tilgang til systemlgsninger Tilgang til systemlgsninger
Vedlikehold av gkonomimodell Registrering av lgnns og personelldata
Vedlikehold kunde/leverandgropplaring Beregning og utbetaling av lgnn
Bokfaring Offentlig rapportering
Remittering
Filimport
Avstemming

@konomirapporter
Rapportering til statsregnskapet

o Delservicemodell: o Delservicemodell
Tilgang til systemlgsninger Tilgang til systemlgsninger
Remittering Registrering av variable tillegg og trekk
Filimport Registrering for eksterne
Rapportering til statsregnskapet Lgnnskjaring

Elektronisk fakturabehandling: e Basismodell

Tilgang til systemlgsninger

e Tjenestemodell 1: Lannskjgring

tilgang til systemlgsninger
Vedlikehold av leverandgroppl. Selvbetjeningslagsninger:
For- og etterkontroll
Tilgangskontroll

o Ansattes selvbetjening
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e Tjenestemodell 2: tilgang til timeregistrering, reiseregninger,
Tilgang til systemlgsninger fraveer
Tilgangskontroll

o Lederes selvbetjening
tilgang til godkjenning av reiser og fraveer,
medarbeiderdata, rapportbibliotek

Brukerstatte: Brukerstatte:
o Telefon o Elektronisk brukerstgtteverktay
e E-post e Telefon

Tabell 3: Beskrivelse av tjenestemodellene (kilde: SS@)

Ettersom man skal tilby standardiserte lgsninger pa en mest mulig effektiv mate, vil
tjenestemodellene veaere utgangspunkt for tilpasning til den enkelte kunde i begrenset grad, noe
som falger av strategien om a tilby mest mulig standardiserte tjenester. Basistjenestene er
typiske administrative tjenester som i utgangspunktet skal produseres til lavest mulig kostnad
innenfor de kvalitetskrav som regelverket stiller.

4.1.2 Produksjon og brukerstgtte

Kjernetjenestene lgnn/personal og budsjett/regnskap produseres iht. tjenestemodell og regionene
har ansvar for produksjonsrettet brukerstegtte (1. og 2. linje brukerstgtte), mens @TA utgver 3.
linje brukerstatte, dvs. hendelser, problemer og endringsanmodninger knyttet til applikasjonenes
funksjonalitet og stabilitet.

4.1.3 Marked, salg og kundepleie

SS@ er en frivillig tjenestetilbyder overfor virksomhetene og ma derfor selge inn sine tjenester
overfor sine kunder. Gode “salgsprosesser” som gir god dialog om hva SS@ faktisk leverer og
tilherende argumenter for hvorfor kunden skal benytte SS@ fremfor egne lgsninger, er derfor en
naturlig del av virksomheten. Likeledes er det bade i statens og SS@s interesse at lgpende
leveranser og "kundepleie” bidrar til at SS@ beholder sine kunder, uten at dette gar pa
bekostning av strategier og forutsetninger for SS@s virksomhet og overordnede mal.

En vesentlig prosess knyttet til salgsoppgaven vil veere opptak av nye kunder. Dette krever egne
prosesser og stor grad av koordinering mellom regionene (kundeansvarlig og kundebehandler)
og DTA (applikasjonsforvalter og IKT plattform).

Markedet for SS@s gkonomitjenester er statlige forvaltningsorganer. | utgangspunktet er bade
lonns- og regnskapstjenestene “generiske” pa tvers av ulike segmenter (sektorer,
departementsomrader el. I). Ulike kundesegmenter kan imidlertid ha noe ulikt behov for
sarskilte tilpasninger av tjenesteleveransene. Slike sarlige behov skal imidlertid sa langt det lar
seg gjare tilpasses uten kostnadsdrivende skreddersgm i applikasjonene. Det ligger imidlertid
muligheter for kundetilpasning knyttet til kundevirksomhetens oppfalging og tjenesteleveranse
overfor den enkelte kunde. God kommunikasjon og kunnskap om kundenes behov og @nsker er
derfor ikke minst en vesentlig dimensjon i kundepleien og dialogen om hvordan tjenestene best
mulig kan tilpasses innenfor rammen av effektiv drift.
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Kundene er i dag fordelt mellom regionene ut fra departementstilhgrighet. Det vil si at
departementstilhgrighet definerer kundesegmentene med bakgrunn i at man dermed kan tilby
likeartede og tilpassede tjenester innenfor de ulike sektorer og forvaltningsomrader. Dermed kan
man fange opp sarskilte behov basert pa ulike sektorers sarlige utfordringer innen lgnn og
regnskap.

Regionenes geografiske plassering har dermed ingen betydning for hvordan kundene er fordelt.
Den regionvise lokaliseringen har altsa ingen begrunnelse i narhet til kunden.

4.1.4 Applikasjonsforvaltning og -utvikling

SS@s gkonomitjenester er basert pa a tilby kundene systemlgsninger/applikasjoner og en
elektronisk plattform for produksjon av budsjett/regnskap (inkludert fakturabehandling) og
lann/personaltjenester saerlig knyttet til korrekte Ignnsutbetalinger. Tjenestene er i stor grad
applikasjonsdrevet, dvs. at funksjonalitet og brukergrensesnitt er drevet av applikasjonenes
muligheter og begrensninger innenfor rammen av effektiv ressursutnyttelse. Stordrift betyr ikke
minst at mange kunder Kkjgrer produksjon pa samme plattform uten for mye individuell
tilpasning i selve applikasjonen.

Applikasjonsforvaltningen dreier seg for en stor del om konfigurasjonsstyring, hendelsesstyring,
problemlgsning, endringshandtering og releasehandtering.

Hendelsesstyring > Problemlgsning > Endringsstyring > Releasehandtering >

AN
\\

Konfigurasjonsstyring /

Figur 6: Sentrale forvaltningsoppgaver knyttet til IKT og applikasjonsdrift (ITIL-prosesser)

For & oppna stabilitet og best mulig funksjonalitet overfor brukerne innen en slik ramme, er det
vesentlig at forvaltningsprosessene er gode. SS@ har ikke innfart ITIL® som verktay for rutiner
0og prosesser i applikasjonsforvaltningen. Det er imidlertid utviklet rutiner og
prosessheskrivelser knyttet til de vesentligste oppgavene. Dette er viktig for & gjennomfare sikre
prosesser, og ikke minst for a skape god samhandling og forstaelse med kundevirksomheten
(regionene) om hvordan forvaltningen ber forega for a skape sikker, stabil og kvalitativt god
drift/produksjon.

Applikasjonsforvaltningen er kritisk for funksjonalitet og produksjon av SS@s kjernetjenester.

@TAs endringshandtering er i hovedsak drevet av implementering av regelendringer og
forbedring av funksjonalitet i forbindelse med endringsanmodninger basert pa
hendelser/problemer eller gnsker fra kundevirksomheten. Endringshandteringen (change
management) er vesentlig for & regulere prosessen fra et problem eller gnske om endret
funksjonalitet oppstar (hos kunden eller i regionene) til en eventuell endring er utviklet og
produksjonssatt. | var gjennomgang ser vi at denne prosessen skaper en del uklarheter og

% Information Technology Infrastructure Library (ITIL) er et strukturert rammeverk for kvalitetssikring av
leveranse, drift og support innen IT-sektoren. ITIL gar inn i organisasjonsstrukturen, og de faglige
ferdigheter til en IT-organisasjon, ved & presentere et utfgrlig sett managementprosedyrer som en
organisasjon kan benytte til & styre sine IT-operasjoner.
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misngye i bade regionleddet og i @TA. Dette skyldes trolig bade ulike forventninger om
hvordan endringshbehov bgr behandles og ikke minst @TAs kapasitet til & handtere de mange
brukersakene og anmodninger som kommer fra kunder eller regionene.

4.1.5 Radgivning
| tillegg til produksjonen av lgnn og regnskap leverer gkonomitjenesteomradet
radgivningstjenester innen:

e Bruk av SS@s applikasjoner
e Uthenting av styringsinformasjon fra SS@s applikasjoner (gode rapporter)
e Utnyttelse av styringsinformasjonen (for analyse og beslutninger) hos kunder.

Radgivningstjenestene er definert som egne prosjekter som avtales med den enkelte kunde
innenfor de ovenstaende tre temaomradene.

SS@ har som mal & gke leveransen av slike radgivningstjenester som forbedrer kundens nytte av
lagret informasjon og rapporter, og dermed gker mulighetene for god gkonomi- og
virksomhetssyring.  Forelgpig er imidlertid antallet leveranser  definert som
radgivningsprosjekter begrenset som vist i Tabell 4 under.

Tabell 4 Radgivningsprosjekter i 2009

Radgivning 2009 Hamar Drammen Tromsg Kristiansand Stavanger  Trondheim

Leverte prosjekter totalt 3 3 2 7 4 2

For utviklingen av organisasjonslgsninger betyr det at radgivningstjenester neppe bar tillegges
prioritert betydning i forhold til den samlede produksjonen av lgnns- og regnskapstjenester. Vi
er allikevel klar over at mye av den lgpende kontakten med kundene tar form av “radgivning”,
selv. om slik ikke-planlagt kontakt pa telefon eller mail feres som brukerstgtte i
tidsregistreringen.

4.1.6 Oppsummering av SS@s kjerneoppgaver

Organisasjonsmodellene skal reflektere SS@s mal og strategier og ikke minst veere rettet mot a
understgtte kjerneoppgavene i virksomheten. En oppsummerende beskrivelse av disse
oppgavene vil kunne veere:

Tjenesteutvikling: Utvikling og forvaltning av tjenestenes innhold, dvs. "hva” SS@ skal levere
“hvordan” til "hvem”

Marked og salg: Identifikasjon og utvikling av markedet for SS@s tjenester (segmentering,
markedsstrategier mv), innsalg av tjenestemodeller til nye kunder, lgpende kundehandtering
gjennom periodiske kundempgter, “key accounts”, ad hoc mater/kontakter, kontrakts- og
avtaleforvaltning mv.

Applikasjonsforvaltning: Hendelsesstyring, problemhandtering, endringsstyring mv.

Drift og produksjon: Lgpende drift av systemer og applikasjoner og produksjon av lgnn og
regnskap i henhold til tjenesteavtaler med kunden.

Brukerstgtte: Lapende spgrsmal og problemhandtering i produksjonsfasen — telefon og mail
(Kan ogsa omfatte mer ad hoc baserte samtaler med kunden for & lgse og/eller handtere
problemstillinger knyttet til lann og regnskap).

Radgivning: Definerte prosjekter innenfor oppgitte temaomrader knyttet til utnyttelse av
applikasjoner og styringsinformasjon.
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Det er denne kjernevirksomheten som skal understgttes av en hensiktsmessig organisering slik
at SS@ nar sine mal med virksomheten pa en mest mulig kostnadseffektiv mate.

4.2  @konomitjenesteomradets resultater

@konomitjenestene falges lgpende opp i styringsdialogen med bakgrunn i definerte
ytelsesindikatorer. Disse indikatorene vil kunne si en del om hvilke resultater SS@ oppnar.
Nedenfor gjengir vi de vesentligste resultatene slik de fremkommer i SS@s ytelsesindikatorer og
resultatinformasjon.

4.2.1 Leveranser av basistjenestene

Tabell 5 Resultater per region 2009

Resultatparametre Drammen Hamar Tromsg Kristiansand Stavanger ~ Trondheim
][-r?;” utbetaltinnen | 4 4, 9% 100 % 100 % 100 % 100 %
Feil i utbetaling av 0% 0% 0% 0% 0% 0%
lgnn

Korrekt avstemt 100 % 100% 100 % 100 % 100 % 100 %
regnskap (vektet)

Feilkontering i 0 0 0 0 0
Aqrosss (vekiel 230 % 1% 1% 2% 057 %
Firmamed innlest |45 o, 96 % 97 % 100 % 99 % 100 %
hovedlgnn innen 12.

Som vist i Tabell 5 leverer gkonomitjenesteomradet godt pa kjernetjenestene. Neer 100 % av
alle lgnnsutbetalinger er produsert innen fristen, med 0 % feil. 100 % av alle regnskap er korrekt
avstemt. Det er fa feilkonteringer i Agresso og noen fa hovedlgnner har ikke vert innlest innen
frist.

SS@ deltok i 2008 i en benchmarkstudie som omfattet syv virksomheter. Studien ble utfert av
Ernst & Young og omfattet en sammenligning av ngkkeltall innen lgnn, leverandgrreskontro,
kundereskontro og hovedbok. | rapporten fra denne studien far SS@ relativt gode resultater
knyttet til kostnadseffektiv drift’. 1 hovedsak forklares disse resultatene med at SS@ scorer hgyt
pa stordriftsfordeler, dvs. at SS@ har en stor kundemasse og at transaksjonsmengden pr. ansatt
dermed blir stor. Slik sett har gkonomitjenestene oppnadd gode resultater i forhold til formalet
om & drive kostnadseffektivt for staten gjennom & utnytte stordriftsfordeler ved & samle
produksjonen av lgnn og regnskap i et felles tjenestesenter.

Ernst & Young peker imidlertid ogsa pa flere omrader og muligheter for ytterligere forbedring
av resultatene. | stor grad retter anbefalingene seg mot videre utvikling av tjenestene, prosessene
og teknologiutnyttelsen. Pa bakgrunn av benchmarkstudien kan det derfor veere grunnlag for a si
at SS@ er kostnadseffektive for staten, men at videre tjenesteutvikling og prosessforbedring vil

* Benchmark av lgnn- og regnskapsfunksjonen, Ernst & Young, 2008
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kunne gi resultater som i enda stgrre grad samsvarer med de stordriftsfordeler kundemassen
tilsier.

4.2.2 Kundetilfredshet

Tilfredsheten blant SS@s kunder er ogsa jevnt over hgy. Som vist i Tabell 6 under oppnar alle
regionene hgy score (oppad begrenset til 6)°. Det er noe variasjon i kundetilfredsheten mellom
regionene, men betydelige forskjeller kan i noen tilfeller skyldes forskjeller i hvor komplekse og
krevende kundegruppen er.

Tabell 6 Kundetilfredshet 2009

Leveranseomrade Hamar Drammen Tromsg Kristiansand Stavanger  Trondheim

Kundetilfredshet med

budsjett og regnskaps- | 467 4,41 4,35 4,5 4,89 4,57
tjenester

Kundetilfredshet med

personal- og 4,26 4,08 4,07 4 4,58 4,21
lgnnstjenester

Kundens opplevelse av

hvorvidt SS@s tjenester
dekker deres behov p& | 3:93 4,15 3,54 4 4,03 4,57

budsjett og regnskap

Kundens opplevelse av

hvorvidt SS@s tjenester
dekker deres behov pa | 371 3,67 3,29 3,42 3,74 3,5

personal og lgnn

Kundetilfredshet totalt | 4 47 4,07 411 4 4,74 4,24

Kundens oppfatning av

SS@s kompetanse 4,07 4,26 4,05 4,25 4,56 4,21

Vare intervjuer med et utvalg kunder bekrefter et bilde av relativt hgy score mht.
kundetilfredshet. SS@ oppfyller dermed malene innen en vesentlig ytelsesdimensjon. Det er
allikevel viktig & huske at kundetilfredshet innen den gjeldende finansieringsordningen
vanskelig kan fange opp reelle vurderinger av kostnadseffektivitet ettersom tjenestene ikke er
priset eller markedsregulert.

4.2.3 Brukerstgtte
Brukerstgtten mottar et stort antall saker. Mange blir lgst i andrelinjen (farstelinjen ligger i de

fleste tilfeller hos kunden), likevel er det mange saker som blir viderefgrt til TA som 3. linje
brukerstgtte. Tabell 7 viser at det er en stor prosentandel av disse sakene som ikke blir lgst

> SS@ vurderer at en snittscore over 4,5 er et godt resultat. Snittscore under 3,5 vurderes som et darlig
resultat
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innen tre maneder. Noe av arsaken til disse hgye tallene kan ligge i at brukeren selv ikke har
avsluttet saken i SolMan systemet, selv om saken egentlig er lgst fra SS@s side.

Tabell 7 Resultater brukerstgtten

Resultatparametre Hamar Drammen Tromsg Kristiansand Stavanger  Trondheim
Ulaste SolManeeldre | 55, 594, 22 % <30 % 13 % 44 %
enn 3 mnd.

Antall 5352 4444 4709 7577 7402 181786

brukerstgttesaker 2009

Som benchmarkstudien (Ernst & Young, 2008) peker pa vil en forbedring av tjenester og
prosesser kunne forebygge stort volum av brukerstattesaker. Dette vil kunne ha stor betydning
for ressurssituasjonen. For eksempel peker undersgkelsen pa at over halvparten av arsverkene
innen lgnnsadministrasjonen gar med til & besvare sparsmal fra ansatte vedrgrende lgnn.

4.2.4 Markedsandel

@konomitjenesten har hgye markedsandelstall for 2009. Det laveste tallet ligger pa over 20 %
og det hgyeste pa 100 %.

Tabell 8 Markedsandel 2009

Markedsandel 2009 | Hamar Drammen Tromsg Kristiansand ~ Stavanger’ Trondheim
Markedsandel B/R 51 % 94 % 81 % 20 % 68 % 58 %
Markedsandel P/L 56 % 100 % 78 % 82 % 68 % 63 %

SS@s strategi er & gke markedsandelene innen de fleste segmenter der man fortsatt ligger noe
lavt. En slik vekst skal forega malrettet og balansert for & ta opp kunder som styrker SS@s
stordriftsfordeler samtidig som man opprettholder leveranseevne og kvalitet i forhold til
eksisterende kunder.

4.2.5 Oppsummering av resultater

SS@ scorer tilfredsstillende pa de fleste resultatindikatorer virksomheten blir fulgt opp pa. Dette
understettes ogsa til en viss grad av benchmarkstudien fra 2008, der SS@ far god score pa
kostnadseffektivitet. Den vesentligste forklaringen knyttes til stordriftsfordeler ved at et hgyt
antall kunder gir hgy transaksjonsmengde pr. arsverk.

® Dette er et hgyt antall grunnet leveranse av 1.linje brukerstatte til én kunde.
" Informasjon for Stavanger er ikke tilgjengelig i virksomhetsplanen.
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5. Vesentlige observasjoner og tilknyttede utviklings-
muligheter

Som vist i foregaende kapittel oppnar SS@ tilfredsstillende resultater pa de indikatorene som det
males pa. Dette kan tilsi at det ikke er behov for vesentlige endringer i organiseringen av
gkonomitjenesteomradet. Mandatet for denne utredningen er & vurdere fremtidig
organisasjonsmodell i forhold til SS@s formal og vedtatte strategier. Det vil si at var oppgave
ogsa er & utforske muligheter for ytterligere resultatforbedring, og ikke minst vurdere hvilke
potensielle forbedringsmuligheter og endringsbehov som identifiseres basert pa vare
observasjoner gjennom dokumentstudier, intervjuer og analyser.

| dette kapitlet beskriver og drafter vi vare observasjoner knyttet til vesentlige faktorer som har
betydning for den videre vurderingen av SS@s organisasjonsmodell. I tilknytning til hvert av
punktene identifiserer vi utviklingsmuligheter som bgr ha betydning for hvordan man skal tolke
det samlede endringsbehovet. Disse punktene vil dermed sammen med designkriteriene danne
utgangspunkt for en vurdering av dagens modell (0-alternativet) i forhold til alternative
modeller (jf. kap 6).

5.1 Observasjoner i tilknytning til organisatoriske faktorer
5.1.1 Struktur, roller og ansvar mv.

Dagens organisasjonsmodell bygger i stor grad pa en regionalisering i forbindelse med
dannelsen av SS@ og de tidligere skattefogdkontorenes lokasjoner. Regionstrukturen har na
ingen betydning i forhold til geografisk nerhet til kundene. Kundene er fordelt pa regioner
(segmentert) i forhold til departementsomrader, uavhengig av geografisk plassering.
Segmentering i departementsomrader har en logisk forankring i & kunne se virksomheter innen
ulike sektorer under ett, og eventuelt segmenttilpasse tjenester i forhold til sektorbehov og/eller
bidra til en dialog om tjenestebehov innen de ulike sektorene. Kundevirksomheten har (med fa
unntak) liten kontakt med det enkelte departement, men ser fordeler av en slik segmentering i
noen sammenhenger, spesielt der virksomheter i en sektor er spredt pa mange virksomheter med
felles funksjon og tjenesteproduksjon. PwC har droftet segmentering i alle intervjuer og
workshops. Det er stor enighet om at kjennskap til den enkelte kunde og kjennskap til den
enkelte sektors tjenesteproduksjon er en styrke, og at det innen visse sektorer er behov for en
koordinert kommunikasjon og tjenesteleveranse. Det er imidlertid ikke slik at
departementsomrader er en “absolutt” forutsetning for & segmentere kunder med like behov og
utfordringer. Dette kan like gjerne veere inndelt i andre kategorier som tjenesteinnhold, starrelse,
geografisk spredning, regnskapsmodell og lignende. Segmentering er derfor i farste rekke et
egnet virkemiddel for & skape gode tjenester (innenfor standard applikasjoner) og god
kundekommunikasjon, men synes ikke a kunne veere en farsteprioritet i forhold til organisering
0g styringsstruktur.

PwC ser det heller slik at segmentering vil veere et virkemiddel for & inndele produksjonsmiljger
og/eller kompetanseteam for a levere basistjenestene pa en mest mulig kompetent mate. Det vil
si at tjenestedimensjonen vil kunne veare en like naturlig styringslinje som dagens
kundedimensjon. Ansvaret for & levere gode regnskapstjenester (og EFB) til samtlige kunder i
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trad med SS@s mal og strategier er overordnet ansvaret for et bestemt kundesegment, serlig nar
man ikke leverer ulike tjenester/applikasjoner til ulike segment. Tilsvarende for lgnn/personal.

Funksjonsfordelingen mellom regionene er i dag geografisk. De seks regionene leverer alle
tjenester til sine kunder (bortsett fra EFB som leveres samlet fra Hamar). Med lokasjon i Vadsg
og sentralenhet i Oslo er man lokalisert pa 8 steder. Dette skaper selvsagt utfordringer med
hensyn til organisering. For & styre/koordinere regionene opp mot strategisk ledelse av SS@, er
det opprettet en regionavdeling (RA stab) som leder kundevirksomheten. Koordineringen
mellom kundevirksomheten og @TA (applikasjon og IKT) foregar pa dette strategiske nivaet.

For & skape en ryddig samhandling mellom kundevirksomheten (i regionen) og @TA er det
innfart tjenesteeierskap (matrise) som skal koordinere regionenes tjenesteforvaltning/utvikling i
forhold til @TA som applikasjonsforvalter/utvikler.

Dette gir en del utfordringer i styringsdialogen, ikke minst med hensyn til operative
koordineringsbehov og beslutningsprosesser. Med en slik organisering er det lang vei fra den
enkelte kundebehandler til tjenesteeierskap i en region, til RA stab og inn til @TA. Tilsvarende
er det begrenset kontakt mellom den operative applikasjonsforvaltningen og den operative
kundevirksomheten. Dette skaper en slags bestiller-utfarermodell i forholdet mellom
kundevirksomheten (bestiller) og @TA (utfgrer). Slike modeller er ikke ukjente i en
samhandling mellom ”kjernevirksomhet” og “IKT-leverander”. Det forutsetter imidlertid
relativt utviklede forvaltningsmodeller, tjenestenivaavtaler og (helst) en prismodell for & knytte
kostnad/nytte tett til resultatansvaret bade hos bestiller og utfarer.

PwC er sterkt i tvil om denne modellen er hensiktsmessig i en for sa vidt liten organisasjon som
SS@, ogsa fordi applikasjonsforvaltning/utvikling er en sentral del av kjernevirksomheten i
SS@. Det vil si at tjenesteleveranse og “resultat” er en ubrutt verdikjede fra applikasjon til
produksjon mot kunde. Det er antakelig ogsa en av grunnene til at SS@ har
applikasjonstjenestene in-house og ikke kjgper disse tjenestene hos ekstern leverander.

RA stab har etter PwCs vurdering ikke helt funnet sin form og arbeidsoppgaver som styrende
ledd i organisasjonen. Dette er ogsa et resultat av den noe kompliserte balansen mellom
regionenes “autonomi” i forhold til sine segmenter og et ikke ferdig utbygd tjenesteeierskap i
den horisontale dimensjonen.

PwCs vurdering av serlige utviklingsbehov:

e Det bar kunne vurderes om styringslinjen (resultatansvar) skal veere knyttet til tjenestene og
ikke segment. Det betyr & ”snu matrisen” slik at tjeneste blir den vertikale aksen og segment
blir den horisontale.

o Det er vesentlig at kundevirksomheten ikke blir internt fokusert i kompliserte nettverk og
koordineringsoppgaver. Roller og matriser er ngdvendig for a utnytte SS@s samlede
kompetanse, men det er viktig at dette holdes pa et nivd som ikke kompliserer drift og
produksjon.

e Det er vesentlig at kundevirksomheten og @TA far et felles ansvar for resultater bade mht.
kundetilfredshet og effektivitet.

5.1.2 Strategisk ledelse
Regionavdelingen (RA) og OTA er de to styringslinjene innen gkonomitjenestene. Sammen

med FOA skaper det et lavt kontrollspenn i styringslinjene til direktgr. Med seks regioner under
RA er det forstaelig at det har veert behov for en spissing av styringslinjene. Som papekt ovenfor
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tror vi heller ikke fokus pa geografiske enheter med likt funksjonelt ansvar er det rette
strategiske fokus. Diskusjonene i dette forumet bar etter PwCs oppfatning veere tjeneste (B/R,
EFB, L/P), IKT strategi, effektivitet i forvaltning og produksjon, kundestrategier mv. i et
helhetlig perspektiv, mer enn knyttet til funksjonelt like og geografiske resultatomrader. Vi tror
dette vil kunne forsterkes med ytterligere bredde og kraft, dersom organisasjonsmodellen og
strukturen la bedre til rette for en slik orientering.

Dette vil ogsa kunne gke evnen til & implementere strategiske beslutninger raskt og effektivt
fordi slike beslutninger farst og fremst "treffer” de ulike tjenestene (applikasjon og produksjon)
tilneermet likt i alle segmenter/regioner. Sagt pa en annen mate, dersom SS@ begynner a miste
kunder/markedsandeler i sterre grad, vil det mest sannsynlig veere et resultat av tjenesten som
tilbys, heller enn den enkelte regions evne til & produsere tjenesten.

PwCs vurdering av serlige utviklingsmuligheter:
e Organisasjonsmodellen bgr legge til rette for at den strategiske ledelsen dekker
tjenesteomradene og IKT-strategiske omrader pa en bred mate.

5.1.3 Kompetanse og kultur

Kundetilfredshet og tilbakemeldinger gjennom intervjuer og workshops viser at SS@ har bygd
opp god kompetanse sentralt og i regionene. Bade regionenes egne tilbakemeldinger og
virksomhetsplaner viser at man selvsagt arbeider kontinuerlig med a rekruttere, utvikle og
beholde rett kompetanse. Medarbeidertilfredshet, turnover og fraveer tyder ogsa pa at SS@ har
utviklet et godt arbeidsmiljg og tilbyr utfordringer i henhold til forventninger hos de ansatte.®

Det er imidlertid ogsa et inntrykk at man i starre grad kan utnytte den samlede kompetansen i
organisasjonen bedre. | dag er SS@ sett under ett blant Norges starste fagmiljger innen (statlig)
lenn og regnskap, noe som i enda stgrre grad kan utnyttes pa tvers av organisatoriske enheter.
Det vil si at man innenfor de fleste omrader besitter god kompetanse pa ulike geografiske steder
som kan utnyttes bedre og mer fleksibelt. Med fagnettverk og enkelte oppdrag og prosjekter pa
tvers utnyttes dette i noen grad.

Her tror vi det er potensial for bedre ressursutnyttelse ved en mer fleksibel organisering som
over tid samler kompetanseomradene pa feaerre steder slik at det blir lettere & utnytte
kompetansen fleksibelt i forhold til den enkeltes kompetanseniva og SS@s samlede behov.
Geografisk struktur har betydning i en slik sammenheng, ikke fordi stort ngdvendigvis er best,
men fordi oppsplittet fysisk struktur gjer det mer komplisert & utnytte kompetanse pa tvers av
geografiske avstander. Selv om de fleste regioner i dag ser ut til & ha kritisk masse innen mange
kompetanseomrader og dermed i stor grad er selvgaende, tror PwC at det pa noe sikt vil veare
kostnadseffektivt & bygge opp noe feerre kompetansemiljger, innenfor den rammen som er gitt
med fortsatt atte geografiske lokasjoner. Det vil si at alternative organisasjonsmodeller bar
fange opp muligheten av en stgrre grad av spesialisering enn det dagens struktur tillater.

PwCs vurdering av serlige utviklingsmuligheter:

o En samling av kompetansemiljger vil pa sikt kunne skape effektiviseringsgevinster og
legge bedre til rette for at man utnytter den samlede kompetansen i SS@ pa en mest mulig
fleksibel mate.

® SS@, “Rapport fra medarbeiderundersgkelsen 2009,”” november 2009, Oslo
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5.1.4 Teknologi og systemer

@konomitjenestene leverer sine basistjenester pa to plattformer. Dette er et valg og en strategi vi
ikke problematiserer i denne analysen fordi det ligger som en del av forutsetningene i dagens
valgte strategi. Modellen farer til at det er klare skiller mellom bade forvaltningsmiljgene og
produksjonsmiljgene i B/R og P/L. Det medfgrer ogsa relativt begrenset behov for samordning
mellom disse miljgene, noe som har betydning for hvilke muligheter og begrensninger som
ligger i maten virksomheten organiseres pa.

PwCs vurdering av serlige utviklingsmuligheter:

o SS@ leverer applikasjonstjenester gjennom valgte systemer og teknologiske plattformer.
Uavhengig av konkrete strategiske valg fremover, vil det lgpende veare behov for a
arbeide med overordnet IKT-strategi, arkitektur, infrastruktur, drift, systemlgsninger,
leverandgrstrategier, leverandgroppfelging, sourcingstrategier mv., slik at SS@ er pa
hgyde med den teknologiske utviklingen samtidig som man leverer tjenester pa den mest
mulig effektive maten. Det vil si at ny organisasjonsstruktur bgr tydeliggjere et
funksjonelt ansvar for dette arbeidet som ikke er direkte relatert til forvaltning og drift av
valgte applikasjoner.

5.2 Observasjoner i tilknytning til SS@s tjenester og prosesser
5.2.1 Drift/produksjon av basistjenester

Lagpende driftsoppgaver og produksjon, dvs. leveranse av basistjenester er tilfredsstillende, sett
pa bakgrunn av regionenes ytelsesindikatorer og tilbakemeldinger fra kunder. Regionene oppnar
relativt gode resultater pa kundetilfredshet og det er lite frafall av kunder.

Regionene har hgyt fokus pa kundetilfredshet og arbeider for a lgse oppdukkende
problemstillinger sa raskt som mulig gjennom den produksjonsnzre brukerstgtten og god
kommunikasjon med kundene. Det er stor bevissthet om & yte service overfor kundene basert pa
kunnskap om den enkelte virksomhets behov.

| intervjuer og workshops legger ledere og ansatte stor vekt pa at SS@ siden oppstarten har bygd
opp hgy kompetanse og et godt arbeidsmiljg som stimulerer til god oppgavelgsning.

Det pekes imidlertid ogsa pa store utfordringer med & koordinere utviklingstiltak mellom
regionene og mellom kundevirksomheten og @TA. Organisasjonen er i dag spredt pa seks (syv)
produksjonssteder med likeartede tjenester, selv om geografisk naerhet til kundene ikke har
betydning for fordeling av kundeportefgljen.

PwC mener imidlertid det er liten tvil om at ressursutnyttelsen bade i lgpende produksjon og
brukerstgtte kan utvikles videre med farre produksjonsenheter, mindre oppsplitting av
kompetansemiljeene innen respektive lgnn og regnskap, og dermed starre fleksibilitet mht.
hvordan man utnytter SS@s samlede kompetanse pa en mest mulig effektiv mate overfor
kundene. En slik mulighet vil selvsagt matte veies mot mulige ulemper ved en endring av
dagens struktur.

De ulike tjenestemodellene krever ulike prosesser, ressursinnsats og kompetansesammensetning
fra SS@s side. | en basismodell er SS@ i stor grad en rendyrket applikasjonsleverandgr, mens i
en fullservicemodell er langt mer av selve produksjonsprosessen overfgrt fra kunden til SS@.
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Tettere kobling mellom kundevirksomheten og det applikasjonsnare miljget i @TA vil kunne
gke den samlede effektiviteten i produksjon, brukerstgtte og problemhandtering. Ikke minst vil
en slik tettere kobling og feerre produksjonsmiljger med starre fleksibilitet til & organisere drift
og produksjon i en prosessdimensjon, knyttet til for eksempel segment og tjenestemodell, kunne
gke evnen til effektiv kundebehandling og produksjon. Dette basert pa en bedre utnyttelse av
samlede ressurser og kompetanse.

PwCs vurdering av szrlige utviklingsmuligheter:

»  Faerre produksjonsmiljger innen de respektive basistjenestene og en tettere kobling mellom
kundevirksomheten og applikasjonsdriften vil i stgrre grad kunne gi grunnlag for bedre
kundeoppfalging/brukerstatte og mer effektiv produksjon.

= Mer spesialisering og funksjonsfordeling innen produksjon av basistjenestene vil redusere
behovet for lgpende styrings- og koordineringstiltak mellom ulike/mange tjenestesteder for
a sikre likeverdige tjenester, god praksis mv..

5.2.2 Tjeneste- og applikasjonsforvaltning

Etablering av tjenesteeierskap i kundevirksomheten har bl.a. til hensikt a forbedre
kommunikasjonen og kunnskapsdelingen mellom regionene (kjennskap til kundens behov) og
@TA (kjennskap til applikasjonens muligheter). Regionene opplever kapasiteten i @TA som en
flaskehals i forbindelse med hendelsesforvaltning, problemhandtering og endringshandtering.
Det er forstaelse i regionene for at det etableres klare kjgreregler (SolMan) i kommunikasjonen
mellom regionene og @TA, men det er relativt mye frustrasjon i tilknytning til "avstand”
mellom region (kundebehandler og tjenesteforvalter) og @TA (applikasjonsforvalter). Utvikling
av tjenesteeierskap er kommet relativt kort. Det er etablert (kompliserte) rolle- og ansvarskart,
men innhold og strategi utvikles relativt forskjellig innen de ulike omradene/regionene.
Prioriteringsarbeidet oppleves ogsa noe “fanyttes” ettersom kapasiteten i @TA oppleves som
liten i forhold til de endringsgnsker regionene/tjenesteeier sitter med. Hensikten med a flytte
myndighet fra @TA til regionene (kundevirksomheten) er i utgangspunktet god (fra
applikasjonsdrevet utvikling til tjenestedrevet utvikling). Likevel forutsetter en slik forskyvning
i “myndighet” ogsa at tjenesteeierskapet far et starre ansvar for det samlede resultatet.

Regionene blir i stor grad fulgt opp pa, og malt i forhold til, kundetilfredshet. Regionene vil
dermed i stor grad dreie i retning av "skreddersgm” for a imgtekomme serskilte kundebehov.
Samtidig har @TA (applikasjonsforvalter) sitt fokus pa stabilitet, driftskostnader og stordrift
(standard lgsninger). En starre grad av et felles resultatfokus vil kunne skape bedre helhet i
maten gkonomitjenestene kommuniserer med kundene (skaper forventninger) og hvordan man
prioriterer og organiserer tjenesteforvaltningen. Dette vil kunne gi bedre tjenestestrategier og
lgpende prioriteringer i balansen mellom segmenttilpasning (kundebehov) og standardisering
(effektiv ressursutnyttelse).

En organisering som gir grunnlag for & se produksjon og forvaltning i en helhet (fokus pa hele
verdikjeden), vil ogsa gi muligheter til & organisere forvaltningsprosesser (hendelses-, problem-
og endringsstyring) samt brukerstgtte pa en mate som best mulig legger til rette for god og rask
kundebehandling innenfor rammen av effektiv ressursutnyttelse.

Innen de ulike fagomradene er det opprettet fagnettverk som bygger og utvikler kompetanse pa
tvers av enhetene. Dette er en mye brukt form for organisering for & oppna god utnyttelse av
felles kompetanse og ressurser. En stgrre konsentrasjon og funksjonsfordeling mellom
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regionene, vil kunne gjegre en slik nettverksbygging enklere dersom den enkelte
tjenesteproduksjon (fagene) er fordelt pa faerre enheter.

Prioriteringsarbeidet bade innen applikasjon og fag/tjeneste ber bli tydeligere plassert pa
strategisk niva ettersom vesentlige beslutninger om hvordan basistjenestene skal driftes,
forvaltes og utvikles ma ha en klar forankring i hvordan SS@ implementerer sine valgte
strategier.

PwCs vurdering av szrlige utviklingsmuligheter:

«  Kommunikasjonen mellom regionene for & utvikle tjenestene, spre god praksis og sikre et
ensartet tjenestetilbud kan utvikles videre.

» Tjenesteforvaltning i SS@ er i stor grad en sammenhengende verdikjede fra applikasjon til
produksjon og ber sa langt det er mulig ses i en starre helhet. Tjenesteeierskapet knyttet til
basistjenestene bgr derfor i minst mulig grad “splittes” mellom en kundevirksomhet og en
applikasjonsforvaltning, og veere knyttet til et felles resultatansvar innen de ulike
basistjenestene. Samhandlingen mellom @TA og regionene bgr derfor bli tettere og mer
knyttet til felles resultater.

5.2.3 Utvikling av nye tjenester (prosjekter)

SS@ har i sin strategi slatt fast at man i den strategiske perioden skal konsolidere/effektivisere
Kjernetjenestene og ikke utvide tjenestespekteret i vesentlig grad. Det vil derfor ikke veare
aktuelt & tilpasse organisasjonen til store utviklingsprosjekter eller nye omfattende tjenester.
Organisasjonsmodellen bgr derfor kunne wvurderes i forhold til dagens basistjenester og
hovedoppgaver. Likeledes er det ikke lagt opp til at man raskt skal migrere noen av
kjernetjenestene til ny plattform, for eksempel ved & velge enten Agresso eller SAP som felles
plattform for bade regnskap og lgnn. Dette er imidlertid noe en fremtidig organisasjonsmodell
ber kunne handtere uten behov for store omorganiseringer i kjglvannet av en (eventuell) ny
felles plattform.

Slik vi tolker strategien de narmeste arene vil derfor oppdukkende utviklingsarbeid best
handteres som ad hoc “prosjekter” og dermed kunne bli organisert som tidsbestemte prosjekter
utenfor linjen pa en mate som er normalt i de fleste organisasjoner. Prioritering, finansiering og
organisering av slike prosjekter vil dermed forega pa ulike nivaer i organisasjonen, avhengig av
omfang og starrelse i henhold til normale myndighetsmatriser og (kommende) felles
prosjektmetodikk.

En relativt sterkt teknologidrevet virksomhet som SS@s gkonomitjenester, vil imidlertid ha et
lgpende behov for en kompetent IKT funksjon bade pa operativt, men ogsa sarlig pa strategisk
niva. Dersom SS@ skal tilby effektive og konkurransedyktige tjenester ogsa i fremtiden, er det
vesentlig at man holder tritt med den teknologiske utviklingen og treffer de rette valgene og
strategiene mht. infrastruktur, leverandgrer, marked, applikasjoner og kundebehov. Den videre
utviklingen og konsolideringen av kjernetjenestene vil da vaere godt fundert i en overordnet
strategi og kjennskap til SS@s valgte teknologiske plattform, arkitektur og infrastruktur.

PwCs vurdering av szrlige utviklingsmuligheter:

e Arbeidet med & utvikle basistjenestene for & oppna mest mulig kostnadseffektiv drift bar
veere hovedprioritet i tjenesteutviklingen

e For a kunne levere effektive tjenester innen gkonomiomradet ma SS@ ha et gkt fokus pa
IKT-strategiske wvurderinger og valg ettersom teknologiutnyttelse og teknologiske
muligheter vil ha stor betydning for tjenesteinnhold, kvalitet og effektivitet
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5.2.4 Radgivningstjenester

Radgivningstjenestene er relativt godt definert. Regionene har ambisjoner om & "selge inn” flere
radgivningsoppdrag. Sa langt har man sterre kapasitet (stort sett) pa planstadiet enn de
oppdragene som utfgres. Mange av de endringsbehov som stilles til applikasjonene, er grunnet i
behov for & utnytte data og funksjonalitet i systemene pa en bedre mate. Regionene ser
muligheter til & tilby kundene utvidet verdi fra lagrede data, samtidig som dagens funksjonalitet
ikke tilrettelegger for alle slike behov pa en tilfredsstillende og enkel mate.

Integrasjonslgsninger som er under utvikling vil kunne redusere behovet for endringer i basis-
applikasjoner og gke SS@s muligheter til & tilby bedre utnyttelse av styringsinformasjon uten
kostnadskrevende endringer i applikasjonene. Det vil kunne ivareta behovet for bedre utnyttelse
av styringsinformasjon, uten & matte gjere for omfattende individuelle tilpasninger i
applikasjonene. SS@ oppgir at det allerede er under utvikling slike lgsninger som vil kunne
forbedre muligheter og redusere endringsbehov i standard lgsninger.

| strategien og i den lgpende ressursdisponeringen har ikke SS@ ambisjoner om a utvide
radgivningstjenesten i betydelig grad. Radgivningstjenesten vil derfor ogsa i tiden fremover
sarlig vere knyttet til utnyttelsen av informasjon og radgivning for & oppna bedre gkonomi- og
virksomhetsstyring hos kundene. SS@ som ekspertorgan innen statlig e@konomistyring,
virksomhetsstyring mv. skal fortsatt knyttes til FOA-tjenestene.

Radgivning er definert som egne (regionale og interregionale) prosjekter med klare mal og
definerte problemstillinger, mens det i den lgpende produksjonsnare brukerstgtten og
kundekommunikasjonen ogsa gis rad og veiledning som ikke bare knytter seg direkte til den
rene produksjonen. Brukerstatten og kundekommunikasjonen representerer en vesentlig del av
den kompetansen SS@ tiloyr sine kunder, og ma fortsatt prioriteres hgyt nar
organisasjonsmodeller skal vurderes.

PwCs vurdering av serlige utviklingsmuligheter:

e Kompetanse- og tjenesteutvikling innen radgivning vil kunne fortsette i trad med strategi og
normal virksomhetsplanlegging i de fleste organisasjonsmodeller. @kt funksjonsfordeling
og spesialisering i stgrre kompetansemiljger vil ogsa innen dette omradet kunne gjere det
enklere & utnytte kompetanse i hele organisasjonen pa en bedre mate. Det vil ogsa gjere det
enklere & operere med fagnettverk pa tvers av farre enheter.

5.2.5 Marked (konsolidering og vekst)

Prosessen med innsalg og opptak av nye kunder er i en del tilfeller ikke godt nok koordinert
mellom kundevirksomheten og @TA. Det medfarer enkelte ganger lite samsvar mellom
regionenes vekststrategier og @TAs muligheter til & innlemme nye kunder. | kommunikasjonen
med kundene er det vesentlig at det er godt samsvar mellom de forventninger som skapes og
faktiske tjenesteleveranser. Likeledes at tidsfrister for opptak er godt forankret og koordinert
med kapasitet og prioriteringer pa tvers av enheter.
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PwCs vurdering av serlige utviklingsmuligheter:
= Det bgr utvikles bedre rutiner for innsalg og opptak av nye kunder slik at det skapes godt
samsvar mellom forventninger og faktisk leveranse.

5.3 Oppsummering av utviklingsmuligheter

| forrige kapittel knyttet vi vare vurderinger av utviklingsmuligheter til vare observasjoner av
SS@s resultater og ulike organisatoriske faktorer. | dette Kkapitlet samler vi alle
utviklingsmulighetene i en samleoversikt. Det er disse punktene i tillegg til designkriteriene som
PwC sarlig legger vekt pa i sin identifikasjon og vurderinger av alternative modeller.

PwCs oppsummering av serlige utviklingsbehov:

e Det bar vurderes om styringslinjen (resultatansvar) skal veere knyttet til tjenestene og ikke
segment. Det betyr & ”snu matrisen” slik at tjeneste blir den vertikale aksen og segment blir
den horisontale.

o Det er vesentlig at kundevirksomheten ikke blir internt fokusert i kompliserte nettverk og
koordineringsoppgaver. Roller og matriser er ngdvendig for a utnytte SS@s samlede
kompetanse, men det er viktig at dette holdes pa et niva som ikke kompliserer drift og
produksjon.

e Det er vesentlig at kundevirksomheten og @TA far et felles ansvar for resultater bade mht.
kundetilfredshet og effektivitet.

e Organisasjonsmodellen bgr legge til rette for at den strategiske ledelsen dekker
tjenesteomradene og IKT-strategiske omrader pa en bred mate.

e Ensamling av kompetansemiljger vil pa sikt kunne skape effektiviseringsgevinster og legge
bedre til rette for at man utnytter den samlede kompetansen i SS@ pa en mest mulig
fleksibel mate.

e SS@ leverer applikasjonstjenester gjennom valgte systemer og teknologiske plattformer.
Uavhengig av konkrete strategiske valg fremover, vil det lgpende veere behov for & arbeide
med overordnet IKT-strategi, arkitektur, infrastruktur, drift, systemlasninger,
leverandgrstrategier, leverandgroppfglging, sourcingstrategier mv., slik at SS@ er pa hgyde
med den teknologiske utviklingen samtidig som man leverer tjenester pa den mest mulig
effektive maten. Det vil si at ny organisasjonsstruktur bar tydeliggjere et funksjonelt ansvar
for dette arbeidet som ikke er direkte relatert til forvaltning og drift av valgte applikasjoner.

e Ferre produksjonsmiljger innen de respektive basistjenestene og en tettere kobling mellom
kundevirksomheten og applikasjonsdriften vil i sterre grad kunne gi grunnlag for bedre
kundeoppfglging/brukerstatte og mer effektiv produksjon.

= Mer spesialisering og funksjonsfordeling innen produksjon av basistjenestene vil redusere
behovet for lgpende styrings- og koordineringstiltak mellom ulike/mange tjenestesteder for
a sikre likeverdige tjenester, god praksis mv.

= Tjenesteforvaltning i SS@ er i stor grad en sammenhengende verdikjede fra applikasjon til
produksjon og bgr sa langt det er mulig ses i en stgrre helhet. Tjenesteeierskapet knyttet il
basistjenestene bar derfor i minst mulig grad “splittes” mellom en kundevirksomhet og en
applikasjonsforvaltning, og veere knyttet til et felles resultatansvar innen de ulike
basistjenestene. Samhandlingen mellom @TA og regionene bgr derfor bli tettere og mer
knyttet til felles resultater.

= Arbeidet med & utvikle basistjenestene for & oppna mest mulig kostnadseffektiv drift bar
vaere hovedprioritet i tjenesteutviklingen

= Kompetanse- og tjenesteutvikling innen radgivning vil kunne fortsette i trad med strategi og
normal virksomhetsplanlegging i de fleste organisasjonsmodeller. @kt funksjonsfordeling
og spesialisering i stgrre kompetansemiljger vil ogsa innen dette omradet kunne gjere det
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enklere & utnytte kompetanse i hele organisasjonen pa en bedre mate. Det vil ogsa gjere det
enklere & operere med fagnettverk pa tvers av farre enheter.

Det bgr utvikles bedre rutiner for innsalg og opptak av nye kunder slik at det skapes godt
samsvar mellom forventninger og faktisk leveranse.
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6. Ulike modeller

Som sagt tidligere i rapporten vil alle organisasjonsmodeller ha sterke og svake sider i forhold
til SS@s sammensatte behov. Uansett modell vil det veere ngdvendig med ulike former for
tilpasninger og skjgnnsmessig praktisering nar det gjelder koordinering og samhandling mellom
enheter og funksjoner.

| dette kapitlet presenterer vi dagens modell og to alternative hovedmodeller som drgftes med
utgangspunkt i sterke og svake sider i forhold til kriteriene (kap. 3.3) og papekte
utviklingsmuligheter (kap. 5.3). | kapittel 6.3.2 gir vi en sammenligning av modellene i forhold
til de definerte kriteriene.

6.1 Dagens modell (0-alternativet)

Kort beskrivelse:

Som sagt bygger dagens organisasjonsmodell i stor grad pa en regionalisering i forbindelse med
dannelsen av SS@ og de tidligere skattefogdkontorenes lokasjoner. Regionstrukturen har na
ingen betydning i forhold til geografisk nerhet til kundene. Kundene er fordelt pa regioner
(segmentert) i forhold til departementsomrader, uavhengig av geografisk plassering.

Kjennetegnet ved modellen er et skille mellom applikasjonsforvaltningen i @TA og
kundevirksomheten i RA. Kundevirksomheten er organisert i 6 regioner med et overordnet
styringsledd (RA stab). Regionene leverer alle basistjenester innen lgnn, regnskap og radgivning
til sine kunder med unntak av elektronisk fakturabehandling (EFB) som er samlet i et
produksjonsmiljg pa Hamar.

Formelt tienesteansvar (Tjenesteuvikling) RA STA
Ressurs, strategi, drift, forvaltning,
Utgvende tjenesteansvar (Forvaltning) mal utvikling

Regionl
(segment, drift og
kundeansvar)

Region2
(segment, drift og
kundeansvar)

Region3

Region4 Region5
(segment, drift og

kundeansvar)

Region6
(segment, drift og
kundeansvar)

(segment, drift og
kundeansvar)

(segment, drift og
kundeansvar)

[\ [\

\l VPV Y L

Regnskap

R
il WEWA

| I N N A N N N A

Prosesseier

Figur 7: PwCs fortolkning av dagens modell
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Kundevirksomheten har ansvaret for alle leveranser av applikasjonsbaserte tjenester.
Regionkontorene og @TA samarbeider om en helhetlig leveranse av gkonomitjenester knyttet til
applikasjonene. @TA leverer tjenester til regionkontorene i form av utvikling og forvaltning av
systemer og rutiner, samt brukerstgtte utenfor regionkontorenes kompetanseomrader. Den
direkte kontakten mellom SS@ og kundene skal i forbindelse med leveranse av lgpende
gkonomitjenester skje fra det enkelte regionkontor.

Regionkontorene er organisert i tre avdelinger: Budsjett/regnskap (B/R), Personal/lgnn (P/L) og
Sektorforvaltning/radgivning (S/R). B/R og P/R star for den lgpende produksjonen,
kundebehandling og fagansvaret innen sine tjenester. S/R har bl.a. kundeansvaret og
radgivningstjenestene.

Regionavdelingen (RA) har det overordnede ansvaret for kundevirksomheten og skal koordinere
og styre virksomheten i henhold til mal og resultatstyring. RA er ogsa det viktigste
koordineringspunktet i forhold til kommunikasjonen med @TA.

For a styrke den faglige koordineringen mellom regionene er det opprettet tjenesteeierskap og
fellesfunksjoner som utgjar den horisontale aksen i organisasjonsmodellen. Tjenesteeierskapet
er relativt nytt slik det i dag fremstar (implementert i 2009) og kundevirksomheten er i ferd med
a utvikle praksis pa bakgrunn av definisjonen i mandatet:

"Tjenesteeierskap defineres som summen av:

1. Tjenesteforvaltning: Forvalte eksisterende tjenesteportefglje innenfor et omrade,
inklusive vedlikehold av tjenestemodeller, arbeidsprosesser, rutiner og kompetansetiltak
for gkt kvalitet i tjenestene og kostnadseffektivitet i prosessene. Tjenesteeierskap vil
innebare innspill til og dialog med @TA og FOA om endringer i applikasjoner eller i
SS@s veiledninger.

2. Tjenesteutvikling: Utvikling av nye tjenesteomrader, tjenester eller vesentlig endring i
allerede eksisterende tjenester. Det er viktig at ansvaret mellom tjenesteeiende region og
de som arbeider med tjenesteutvikling er tydelig.

3. Fagansvar: Ansvar for at SS@ faglig holder seg oppdatert innenfor et omrade, og at
nyeste faglig utvikling til enhver tid vurderes i forhold til tjenester og kompetansetiltak.
Et eksempel pa en leveranse kan vare fagnotater.

Tjenesteeiende region har hovedansvar innenfor sitt omrade pa punkt 1 og 3. Det etableres en
egen organisering for & ivareta tjenesteutvikling. Hovedansvaret for tjenesteutvikling vil
plasseres her, men tjenesteeiende region har et ansvar for a ta initiativ til utvikling innenfor sitt
omrade.” (Mandat for tjenesteeierskap, april 2009)

Tjenesteeierskapet og fellesfunksjonene er fordelt pa denne maten:

Ansvaret for tjenesteeierskap/fellesfunksjoner i Regionavdelingen er som falger:

Drammen Hamar | Kristiansand Stavanger Tromsg | Trondheim

Tjenesteeierskap

Budsjett X

Regnskap X

Personal X

Lann X

Radgivningstjenester X

Radgivningsmetodikk X

EFB og E-handel X
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Helhetlig
styringsinformasjon

Fellesfunksjoner

Marked X
Kommunikasjon X
Fakturamottak X

Kurssenteret X

Avtaler X

Tabell 9: Fordeling av tjenesteeierskap og fellesfunksjoner, Kilde: SS@ 2009

Til grunn for arbeidet ligger en forutsetning om at alle regioner ma ha et utstrakt samarbeid seg i

mellom.

Regionenes kundehandtering® er organisert i ulike roller: Kundebehandler, fagansvarlig og
kundeansvarlig. "Overordnet plan for kundehandtering i SS@” definerer de ulike rollenes
oppgaver og ansvarsomrader.

Regionkontorene kommuniserer med kundene pa ulike niva, i flere kanaler om ulike typer
henvendelser. Valgt organisering av brukerstgtten er basert pa en egen utredning (mai, 2007).
Henvendelser inn til SS@ blir forsgkt regulert i faste kanaler og “rutet” til riktig adressat i
henhold til gjeldende modell:

Type henvendelser

Kanaler INN til SS@

Roller

Kanaler UT fra SS@

Enkle problemstillinger

Telefon
q E-post i

Telefonvakt

(regional Kunde-
support- | behandler
telefon)

E-post.

o

Komplekse SLA-forhold,
problemstillingerradgivning og utvikling
& e L“

Solman-
distributer
Kunde-
ansvarlig

ﬂ
N
3

ansvarlig

< saman]

Figur 8: Illustrasjon av type henvendelser, kanaler og roller i kundedialogen, Kilde: SS@

% Kundeh&ndtering er definert som: "de aktiviteter som gjennom samspill internt og med
kunden farer til en helhetlig leveranse av gkonomitjenester og kompetansetiltak i henhold til
SS@s visjon, verdier og fokus”, Kilde: "Overordnet plan for kundehandtering i SS@”

36

PwC - evaluering av SS@s organisering, av gkonomitjenesteomradet, 2010




SS@ legger vekt pa at disse prinsippene formidles til kundene i forhold til  fastsette hvilken
beredskap regionene legger opp til i forhold til ulike brukerstgttesaker. Likeledes presiseres det
at SS@s proaktive kommunikasjon med kunden foregar i ulike sasmmenhenger slik som ved:

e den faglige veiledningen fra kundebehandlerne i forbindelse med den lgpende
tjenesteleveransen

e de arlige kundemgtene

e andre treffpunkter med kundene (SS@-dagen, kundeforum, mgte, kurs mv)

PwCs vurdering:

Som beskrevet i kap. 4.2 oppnar SS@s gkonomitjenester tilfredsstillende resultater pa sine
ytelsesindikatorer. Benchmarkstudien fra 2008 viser ogsa at SS@ gjennomgaende far bra
resultater mht kostnadseffektivitet innen basistjenestene. Det kan tilsi at det ikke er behov for
store organisatoriske endringer. Nar det gjelder den relativt gode scoren pa kundetilfredshet, har
dette ikke minst sammenheng med at regionene har hgyt fokus pa god og helhetlig
kundebehandling og at tjenestene som tilbys er godt tilpasset de fleste kundenes behov.

Regionene legger selv stor vekt pa kompetanse og en samlokalisering av lann/regnskap slik at
kundene kun hat en organisatorisk enhet & forholde seg til. Samlokaliseringen av lgnn/regnskap
gir ogsa muligheter for neaer kontakt mellom de ulike miljgene internt i hver region. Pa den
maten kan man lgse oppdukkende problemstillinger i grensesnittet mellom lgnn og regnskap pa
en enkel og fleksibel mate. Den fysiske samlokaliseringen av lgnn/regnskap gir derfor klare
driftsmessige fordeler slik regionene ser det.

Selv om benchmarkstudien viser gode resultater innen flere av indikatorene knyttet til
kostnadseffektivitet, gis det ogsa anbefalinger om mulige forbedringer (jf. kap. 4.2.1). | stor
grad er resultatene knyttet til at SS@ tar ut stordriftsfordeler ved & ha mange transaksjoner pr.
ansatt. Grunntanken i SS@s formal, produksjon av basistjenester i forholdet "en til mange”, gir
derfor forventede resultater med hensyn til kostnadseffektivitet.

Forbedringspunktene er i hovedsak knyttet til automatisering av manuelle rutiner,
videreutvikling av tjenestene og ikke minst prosessene innen henholdsvis lgnn og regnskap. |
dette ligger det etter PwCs syn et behov for forsterket fokus pa tjenestedimensjonen, dersom
SS@ ytterligere skal forbedre bade tjenestekvalitet og effektivitet. Slik vi oppfatter det er dette
ogsa en arsak til utviklingen av tjenesteeierskapet og behovet for videreutvikling av tjenester og
prosesser fremholdes ogsa i mange av samtalene/workshops som er gjennomfart.

Etter PwCs vurdering er styrken ved dagens modell fgrst og fremst knyttet til at regionene har
en samlokalisering av lgnn/regnskap og at hver region har et helhetlig ansvar og eierskap til
”sine” kunder. Det gir godt grunnlag for samarbeid mellom tjenesteomradene internt og hgy
motivasjon for god kundebehandling. Likeledes er det en fordel at “eierskapet” til den enkelte
kunde er samlet pa ett sted.

Svakhetene er etter PwCs vurdering ogsa vesentlige, dersom malet for SS@s gkonomitjenester
er a ta ut det fulle potensialet som felles tjenesteleverandgr. | kap. 5.3 har vi pekt pa de
utviklingsmulighetene vi szrlig vektlegger pa bakgrunn av var kartlegging og vurdering. Ikke
minst gjelder dette muligheter for klarere ansvarsplassering av tjenesteeierskapet, samling av
ressursene i feerre og starre miljger og en tettere kobling mellom kundevirksomheten og
applikasjonsforvaltningen (@TA). | dagens modell er det vanskelig & endre grunnleggende pa
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disse forholdene, selv om vi nedenfor peker pa mulige forbedringstiltak innenfor rammen av
dagens organisasjonsmodell.

Fordeler:

o Fysisk samlokalisering av lgnn/regnskap gir godt grunnlag for helhetlig leveranse til den
enkelte kunde

o Eierskap til den enkelte kunde er tydelig plassert ett sted

o Relativt sma miljger gir godt arbeidsmiljg og varierte oppgaver

o Lave omstillingskostnader

Ulemper:

) Store koordineringsbehov mellom mange enheter

Utydelig og oppsplittet tjenesteansvar

Stor ”avstand” mellom kundevirksomhet og applikasjonsforvaltning

Fa muligheter for spesialisering og funksjonsfordeling mellom enhetene
Kompetanse sitter spredt pa mange enheter

Seerlige forbedringsomrader i dagens modell

Med seks regioner, RA og @TA som enheter med ulike roller i forhold til leveranse innen
basistjenestene, er det apenbart et stort koordineringsbehov i organisasjonen. PwC mener det er
serlig tre hovedpunkter som det bar prioriteres & arbeide med innen dagens modell.

Tjenesteeierskapet

Tjenesteeierskapet og fellesfunksjoner er et virkemiddel for a styrke en samlet
tjenesteforvaltning i kundevirksomheten. Vi tror det er ngdvendig a styrke mandatet til
tjenesteeierskapet innen basistjenestene med starre myndighet og klarere ansvar for bade
forvaltning og tjenesteutvikling. Sa lenge tjenesteeierskapet er en horisontal akse i
styringslinjen, vil det imidlertid veere problematisk & trekke grensene i forhold til RAs
(kundedirektgren), regionenes og @TAs ansvar og myndighet. Selv med et forsterket
tjenesteeierskap vil det veere vanskelig a peke konkret pa hvem som har det helhetlige ansvaret
for forvaltning og utvikling av tjenestene.

Samhandling kundevirksomhet og @TA

Samhandlingen mellom @TA og kundevirksomheten er i dag i for stor grad preget av meget
varierende erfaringer bade i regionene og i @TA. Det vil si at man i mange tilfeller finner
praktiske samhandlingsformer som fungerer bra i konkrete sammenhenger. Forholdet mellom
kundevirksomheten og @TA blir i enkelte ssmmenhenger fremstilt som et bestiller-utfarer
forhold, mens det i andre sammenhenger legges vekt pa felles mal og integrasjon. Det
overordnede inntrykket er at det ber arbeides mer med rolleavklaringer, ansvarsomrader og
samhandlingsformer.

Regionavdelingens rolle

Med seks sidestilte regioner og @TA som vesentlig akter i kundevirksomheten, er det antakelig
behov for et overordnet organisasjonsledd som RA (kundedirektar). Som papekt tidligere i
rapporten er det en utbredt oppfatning i organisasjonen at RA har hatt problemer med a bli
oppfattet som ngdvendig og “verdiskapende”. Vi tror det bl.a. henger sammen med at RA i
starre grad bar tillegges et mer tydelig fagansvar/tjenesteansvar dersom et slikt ledd skal utgve
helhetlig lederskap i kundevirksomheten. RA har pa mange mater et slikt overordnet ansvar i
dag, men som vi har papekt tidligere blir roller og ansvar mellom regioner, @TA og RA noe
utydelig i forhold til tjenestedimensjonen. Vi mener derfor det er ngdvendig & vurdere rolle,
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ansvar og myndighet i RA. Dette ma ogsa ses i sammenheng med de foregaende punktene om
tjenesteeierskapet og samhandlingen med @TA.

6.2 Alternative modeller (B, C og D)

Pa bakgrunn av gkonomitjenestenes oppgavespekter, endringsbehov og de definerte kriteriene
har PwC i prosessen med a anbefale organisasjonsmodeller vurdert alternativer til dagens
organisering med utgangspunkt i enkelte “prinsipielle” skisser som tydeliggjer hovedtrekk ved
mulige alternativer.

Nedenfor vil vi helt kort kommentere slike “prinsipielle” alternativer og vurderinger som er
gjort.

6.2.1 Organisasjonsmodeller - prinsippskisser
Organisering etter geografi/marked/kundesegmenter
Denne modellen kan illustreres som vist i Figur 9. Den organiserer styringslinjene i henhold til

en geografisk inndeling og/eller en inndeling i kundesegmenter og/eller ulike markeder man
opererer innenfor.

Geografi/ Geografi/ Geografi/

Marked/ Marked/ Marked/
Kunde Kunde Kunde
1 2 3

000000
/9@ 0000

Funksjonell ekspertise
Figur 9: Geografi/marked/kundesegmenter

En slik modell er szrlig aktuell dersom et vesentlig kriterium er nearhet (geografisk) eller
sarskilt kunnskap om kundens/markedets spesielle og individuelle krav. Det vil si at dersom
virksomhetens tjenesteleveranser krever rask respons pa spesielle kundebehov eller searlige
“drivere” i markedet, vil dette ofte kunne veere en foretrukket modell. I stor grad vil en slik
organisering legge til rette for ulik tjenestesammensetning og/eller ulikt/skreddersydd
tjenesteinnhold overfor ulike segmenter eller geografiske omrader.

PwCs vurdering:

Kunnskap om kunden og ulike sektorers tjenestebehov er en dimensjon ved SS@s
tjenesteleveranse. Strategien er imidlertid & gjore noe segmenttilpasning av standard
applikasjoner og tjenester, men i utgangspunktet er strategien a levere standard tjenester innen
alle segmenter og geografiske omrader. SS@ leverer administrative stgttetjenester som i
begrenset grad ma tilpasses den enkelte virksomhets kjerneoppgaver. Vi mener derfor at

geografi/marked/segment ikke er den vesentligste organiseringsdimensjonen.
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Organisering etter fag eller tjeneste
Denne modellen tilsier en organisering etter faglig ekspertise og/eller tjeneste man leverer.
Figur 10 viser to noe ulike innretninger pa en slik modell.

Tjeneste/(produkt)
Geografi/ Geografi/ Geografi/

Marked/ Marked/ Marked/
Kunde Kunde Kunde
Funksjon (fag) 1 2 3
Funksjonell [Funksjonell {Funksjonell Funksjonell
ekspertise! ekspertise M ekspertise [ eksperrtise|" o e ° e ° e
| 1]

A 3 B B C E D

00| 60|00
/1

Funksjonell ekspertise

Figur 10: Funksjon og/eller tjeneste/produkt

Dersom leveransene krever faglig ekspertise og/eller dersom tjenestene som leveres, naturlig
kan atskilles i ulike tjenestegrupper som leveres pa tvers av geografi og markeder/segmenter, vil
en slik organisering veere naturlig.

PwCs vurdering:

SS@s leveranser innen gkonomitjenestene er gruppert i relativt klart definerte tjenesteomrader.
Basistjenestene er B/R, L/P og EFB. Dette er tjenesteomrader som krever ulik
kompetanse/faglig ekspertise, ulike systemer og ulike produksjonsprosesser. Basistjenestene
skal leveres relativt standardisert pa tvers av kundesegmenter, selv om opparbeidet kunnskap
om den enkelte kunde er en forutsetning for & yte hgy kvalitet og effektiv produksjon.
Tjenestene SS@ leverer er ikke en del av kjernevirksomheten til kundene, men er administrative
stottetjenester som i begrenset grad krever serskilt sektorkompetanse. Samordning internt
mellom tjenesteomradene kan i enkelte tilfeller kreve god kommunikasjon mellom disse, men
ikke ngdvendigvis veere av en slik karakter at dette ikke kan lgses ved samhandling pa tvers av
den organisatoriske inndelingen.

Organisering etter prosess eller mer teambasert organisering

Disse modellene er illustrert i Figur 11 nedenfor. En prosessbasert organisering vil legge vekt pa
a organisere etter forlgpet i en produksjonskjede, ved a sette sammen en styringslinje som
inkluderer alle ledd i produksjonsprosessen. Pa den maten vil alle ledd i kjeden arbeide mot
samme resultatkrav og gjensidige avhengigheter blir styrt i samme linje. Prosessorientering vil
veere nyttig dersom kravene til rask og effektiv leveranse av en spesifisert tjeneste/produkt med
hay kvalitet er et overordnet krav. Typiske eksempler vil vare virksomheter som organiseres
etter produktomrader, verdistrammer og prosesser med hgy grad av flat struktur og
teamorientering.
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Teambasert

Prosess

B-E-a-B

Funksjonell ekspertise Funksjonell ekspertise

Figur 11: Prosess og team

Teambasert organisering kjennetegnes ved flate strukturer der faglig ekspertise settes sammen i
team for 4 lgse bestemte oppgaver og/eller levere bestemte tjenester. Dersom “driverne” krever
svart integrert arbeid pa tvers av faglig ekspertise, vil dette ofte bli kombinert med
prosessorientert organisering der teamene settes sammen for & lgse en oppgave/produsere en
tjeneste med ansvar for hele verdikjeden.

PwCs vurdering:

SS@s basistjeneseter er en sammenhengende verdikjede fra applikasjon til produksjon og
brukerstotte. For at tjenesten skal drives effektivt, er det vesentlig at alle kompetansemiljger og
funksjoner i denne verdikjeden samarbeider godt om felles mal og resultater. Det kan derfor
virke fornuftig a tilstrebe en organisasjonsmodell som skaper en linje der hele prosessen er
integrert i styringslinjen. Tjenestene er "repeterende” og ikke preget av avgrensede prosjekter
med unike mal/resultatkrav. Allikevel vil det vaere fornuftig a basere mye av utviklingsarbeidet i
sammensatte  team/prosjekter der den avgrensede oppgaven er & utvikle
lgsninger/rutiner/prosesser som senere driftsettes som ”god praksis” i tjenesteytingen.

Organisering i ulike matriser

Enhver organisasjon ma operere med ulike typer matriser. Det vil si at det i tillegg til de
vertikale styringslinjene, etableres horisontale funksjonelle omrader som samordner og
koordinerer pa tvers av hierarkiene i den vertikale aksen.

Matrise A Matrise B
Segment Segment Segment Tjeneste Tjeneste Tjeneste
1 2 3 1 2 3

Tjeneste A Segment A
Tjeneste B Segment B
Prosess A Prosess A

Note: En matrise kan veaere en kombinasjon av funksjon, Note: En matrise kan veaere en kombinasjon av funksjon,

kunde, geografi, marked, produkt, prosess kunde, geografi, marked, produkt, prosess

Figur 12: Matriser

Figur 12 illustrerer to ulike matriser innen gkonomitjenestene. | modell A er det kundesegment
som er den vertikale styringslinjen, mens tjeneste er en horisontal akse som for eksempel skal
samordne forvaltningsprosessen pa tvers av styringslinjene/enhetene. Tjenesteeierskapet slik
dette er implementert, kan sies a veare en slik akse. 1 tillegg kan det veere ulike mange felles
prosesser som styres pa tvers via ulike former for prosesseierskap (for eksempel
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markedsprosesser). | modell B er matrisen snudd med tjeneste som den vertikale aksen og
segment/marked som den horisontale og koordinerende dimensjonen.

PwCs vurdering:

Matriser er krevende organisasjonsformer med hgye krav til formalisering og rutinert
praktisering av roller og ansvar. Ogsa SS@ har behov for & definere enkelte horisontale
funksjoner og oppgaver som samordner pa tvers av virksomhetens enheter. Som drgftet flere
andre steder i denne rapporten, tror vi alternative modeller til dagens modell bgr ha tjeneste som
vertikal akse og segment/marked/salg mv. som den horisontale. En samordning ved hjelp av
matrise vil veere enklere dess faerre enheter som ma samordnes innen ulike tjenesteomrader. Det
tilsier en gevinst ved farre produksjonsenheter og stgrre konsentrasjon.

Oppsummering:
Basert pa vurderingene av ulike typiske organisasjonsmodeller ovenfor, mener vi det vil veere
relevant a legge vekt pa fglgende oppsummering av de vurderingene som er gitt til den enkelte
(typiske) modell:

e SS@ leverer administrative stattetjenester som i begrenset grad ma tilpasses den enkelte
virksomhets kjerneoppgaver. Vi mener derfor at geografi/marked/segment ikke er den
vesentligste organiseringsdimensjonen.

e Basistjenestene skal leveres relativt standardisert pa tvers av kundesegmenter, selv om
opparbeidet kunnskap om den enkelte kunde er en forutsetning for a yte hgy kvalitet og
effektiv produksjon.

e SS@s basistjenester er en sammenhengende verdikjede fra applikasjon til produksjon
og brukerstgtte. For at tjenesten skal drives effektivt, er det vesentlig at alle
kompetansemiljger og funksjoner i denne verdikjeden samarbeider godt om felles mal
og resultater. Det kan derfor virke fornuftig a tilstrebe en organisasjonsmodell som
skaper en linje der hele prosessen er integrert i styringslinjen.

e Ogsa SS@ har behov for & definere enkelte horisontale funksjoner og oppgaver som
samordner pa tvers av virksomhetens styringslinje og enheter. En samordning ved hjelp
av matrise vil vere enklere dess ferre enheter som ma samordnes innen ulike
tjenesteomrader. Det tilsier en gevinst ved faerre produksjonsenheter.

PwC mener dette er sdvidt vesentlige momenter at modellene som presenteres nedenfor, i farste
rekke legger vekt pa tjeneste og prosess som overordnede alternativer til dagens modell.

De to hovedmodellene som presenteres nedenfor kan anses som overordnede strukturer som vil
matte detaljeres og eventuelt tilpasses noe i en videre operasjonalisering pa enhetsniva Innenfor
begge modellene vil det vaere mulig a gjare tilpasninger, slik det er dragftet med styringsgruppen
i flere sammenhenger. | dette kapitlet beskriver vi modellene pa et overordnet niva med de
vesentligste fordeler og ulemper i forhold til vurderingene i foregaende kapitler, mens vi i
kapittel 6.3 gjer en bredere vurdering og sammenligning mellom dagens modell og de to
hovedalternativene opp mot designkriteriene.

42 PwC - evaluering av SS@s organisering, av gkonomitjenesteomradet, 2010




6.2.2 Alternativ B)
Hovedtrekkene i dette alternativet er a etablere tjeneste som styringslinje.

Modellen organiserer kundedimensjonen i to styringslinjer knyttet til Lann/personal (L/P) og
Budsjett/regnskap (B/R) inkludert elektronisk fakturabehandling (EFB). Disse to linjene far
ansvar for tjenesteutvikling, forvaltning og produksjon innen hver av basistjenestene.
Overordnet sett snus matrisen i forhold til dagens organisering ved at tjeneste blir
resultatomrader (vertikal akse), mens kunde blir samordningsakse (horisontal akse).

For & unnga sentralisering er det fullt mulig at lederansvaret for hver styringslinje legges til to
regioner. De fire andre regionene far “segmentansvar”, dvs. markedsutvikling,
kundeforvaltning, sektorradgivning innenfor sine tildelte kundesegmenter. Det vil si at
kundeansvaret fglger linjen, mens fellesoppgaver innen kunde/marked organiseres i den
horisontale samordningsaksen som fast tjenesteeierskap og/eller som utviklingsprosjekter
dersom det er snakk om 4 utvikle rutiner og god praksis pa tvers av enheter. Dette vil i stor grad
si en viderefaring av dagens rollefordeling og praktisering innen disse omradene.

Modellen beholder samlokaliseringen av lgnn/regnskap i hver region, dvs. at
produksjonsmiljgene kan forbli uforandret. Dersom lederansvaret for respektive lgnn og
regnskap legges til to regioner (som vist i

Figur 13), vil det bety at disse ma styrkes med fagressurser ved en omdisponering av ressurser
fra dagens RA stab. | en slik modell vil de fire andre regionene forholde seg til to styringslinjer,
henholdsvis lgnn og regnskap.

Direktar

Ass. Dir
(stab)

DirLgnn (Region 1)
Tjenesteutvikling, marked
og produksjon

Dir Regnskap (Region 2)
tjenesteutvikling, marked
og produksjon

Region 6 —Lgnn/regnskap

Region 5—Lgnn/regnskap

Region 3—Lgnn/regnskap

Region 4—Lgnn/regnskap

(segmentansvar)

(seg mentansvar) (segmentan svar) (seg mentan svar)

Figur 13: Tjeneste som styringslinje i kundevirksomheten — alternativ B

PwCs vurdering:

Denne modellen ivaretar behovet for styrket eierskap og ansvar for utvikling og forvaltning av
de tjenestene SS@ leverer. Dette ansvaret blir tydelig plassert i den strategiske ledelsen samtidig
som det er kort avstand til det operative miljget. Samtidig opprettholdes fordelene ved dagens
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samlede produksjonsmiljeer innen lgnn og regnskap. Det gir starre mulighet for felles
tjenesteutvikling, samtidig som den Igpende kundeoppfelgingen i den enkelte region kan
opprettholdes som i dag. EFB kan forbli ubergrt av en slik omlegging, ettersom denne
virksomheten allerede er samlet pa et sted.

Modellen skaper mindre koordineringsbehov i utgvelsen av tjenesteeierskapet og
samhandlingen mellom tjenesteomradene i kundevirksomheten 0g OTAS
applikasjonsforvaltning kan bli enklere ved feerre kontaktpunkt mellom styringslinjene og @TA.

Fordeler:

= Eierskap og ansvar for tjenester er tydelig plassert i to styringslinjer

= Tjenesteansvar er overordnet segmentansvar som gir muligheter for helhetlig
tjenesteutvikling og effektivisering

= Forenklet samhandling horisontalt som gir mindre koordineringsbehov pa tvers bade
mht. tjenesteutvikling og prosessutvikling

= Kortere avstand/ferre kontaktpunkter mellom kundevirksomhet/produksjon og @TA
(applikasjon)

= Forsterket ledergruppe i forhold til den vesentligste styringsdimensjonen som er tjeneste

= Unngdr sentralisering ved at lederansvaret for to styringslinjer flyttes til regionleddet,
mens alle oppgaver forblir desentralisert pa regionniva

= Fysisk samlokalisering av lgnn/regnskap gir godt grunnlag for helhetlig leveranse til
den enkelte kunde

Ulemper:

= Modellen skaper "hierarki” mellom regioner (fire regioner pa niva 3 i organisasjonen),
som bidrar til noe omstillingsbehov

= Lgnn og regnskap splittes i ulike styringslinjer. Det skaper behov for koordinering
mellom styringslinjene knyttet til (eventuell) felles kundeoppfalging

= Hver region far to styringslinjer a forholde seg til

= Fortsatt behov for koordinering horisontalt mellom kundevirksomhet og @TA

= Fa muligheter til spesialisering og funksjonsfordeling mellom regionene

6.2.3 Alternativ C)
Hovedtrekkene i dette alternativet er & etablere tjeneste som styringslinje og integrere
kundevirksomheten og applikasjonsforvaltningen.

Kort beskrivelse:

Som i alternativ B) organiseres kundedimensjonen i to styringslinjer knyttet til Lenn/personal
(L/P) og Budsjett/regnskap (B/R) inkludert elektronisk fakturabehandling (EFB). Disse to
linjene far ogsa her ansvar for tjenesteutvikling, forvaltning og produksjon innen hver av
basistjenestene. Overordnet sett snus matrisen i forhold til dagens organisering ved at tjeneste
blir resultatomrader (vertikal akse), mens kunde blir samordningsakse (horisontal akse).

For & unnga sentralisering er det fullt mulig at lederansvaret for hver styringslinje legges til to
regioner. De fire andre regionene kan fa “segmentansvar”, dvs. markedsutvikling,
kundeforvaltning, sektorradgivning innenfor sine tildelte kundesegmenter. Det vil si at
kundeansvaret fglger linjen, mens fellesoppgaver innen kunde/marked organiseres i den
horisontale samordningsaksen som fast tjenesteeierskap og/eller som utviklingsprosjekter
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dersom det er snakk om a utvikle rutiner og god praksis pa tvers av enheter. Dette vil i stor grad
si en viderefaring av dagens rollefordeling og praktisering innen disse omradene.

Modellen beholder samlokaliseringen av legnn/regnskap i hver region, dvs. at
produksjonsmiljgene kan forbli uforandret. Dersom lederansvaret for respektive lgnn og
regnskap legges til to regioner (som vist i

Figur 13), vil det bety at disse ma styrkes med fagressurser ved en omdisponering av ressurser
fra dagens RA stab. | en slik modell vil de fire andre regionene forholde seg til to styringslinjer,
henholdsvis lgnn og regnskap.

I tillegg splittes @TA slik at applikasjonsforvaltning/utvikling legges til styringslinjene, mens
IKT strategi og drift legges i en funksjonell avdeling pa strategisk niva. Modellen legger vekt pa

a "rendyrke” prosessene ved at all forvaltning og produksjon ligger i de to styringslinjene L/P
og B/R.

IKT strategi og drift Ass.dir (stab)

Applikasjonstjenester (Iann) Applikasjo Snieari= g
(forvaltning, drift, produksjon) Uniee Uil plere L
Region 1 (lederlgnn) E slliEEriE

Region 2 Region 3 Region 5 Region 6
(Produksjon regnskap, lgnn (Produksjon regnskap, lgnn (Produksjon regnskap, Ignn (Produksjon regnskap, lgnn
0g segmentansvar) 0g segmentansvar) 0g segmentansvar ) 0g segmentansvar )

Figur 14: Alternativ C — Tjeneste som styringslinje og integrasjon av kundevirksomhet/@TA
PwCs vurdering:

Samhandlingen mellom tjenesteomradene og @TAs applikasjonsforvaltning er her fullt ut
integrert i styringsansvaret innen basistjenestene. Modellen har et sterkt ”produksjonsfokus” der
to styringslinjer rendyrkes som produksjonsenheter. IKT pa strategisk og operativt niva legges
til et eget funksjonelt omrade som forsterker dette omradet som strategisk viktig for
virksomheten fremover. Disse grepene vil etter PwCs vurdering gi effekter pa vesentlige
momenter knyttet til identifiserte utviklingsmuligheter: Styrket samordning mellom
applikasjonsforvaltning og kundevirksomheten gir muligheter for bedre samlet ressursutnyttelse
bade kompetansemessig og kapasitetsmessig ved tydelig ansvarsplassering mht. tjeneste- og
prosessutvikling. Kundevirksomheten og applikasjonsforvaltningen opptrer med felles mal
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innenfor samme styringslinje slik at prioriteringer og beslutninger bade er forankret i
kundebehov og applikasjonenes muligheter innenfor rammen av effektiv drift.

Fordeler:

e Samlet ledelse av hele “verdikjeden” innen produksjon skaper felles resultatfokus fra
applikasjonsforvaltning, drift til produksjon mot kunde

e Tjenesteansvar er overordnet segmentansvar i styringslinjen

e Ingen organisatorisk avstand horisontalt mellom kundevirksomhet (produksjon) og @TA
(applikasjon), noe som skaper muligheter for god ressursutnyttelse i hele organisasjonen

o Forsterket ledergruppe i forhold til den vesentligste styringsdimensjonen, som er tjeneste,
samt tydelig plassering av IKT-strategisk arbeid, inkludert leverandgroppfalging mv.

e Unngar sentralisering ved at lederansvaret for to styringslinjer flyttes til regionleddet, mens
oppgaver forblir desentralisert pa regionniva

Ulemper:

o OTA splittes som felles kompetansemiljg noe som kan vaere en ulempe for felles
ressursutnyttelse

e Modellen skaper "hierarki” mellom regioner (fire regioner pa niva 3 i organisasjonen), som
bidrar til noe starre omstillingsbehov

e Tjenesteutvikling og markedsfunksjonen kan miste noe strategisk fokus.

e Huver region far to styringslinjer & forholde seg til

e Fa muligheter til spesialisering og funksjonsfordeling mellom regionene (fortsatt mange
produksjonssteder innen hver basistjeneste)

6.2.4 Alternativ D)

Hovedtrekkene i dette alternativet er & etablere tjeneste som styringslinje og integrere
kundevirksomheten og applikasjonsforvaltningen. 1 tillegg reduseres antall produksjonssteder
innen hver basistjeneste ved en funksjonsfordeling mellom regionene.

Kort beskrivelse:

Denne modellen organiserer kundedimensjonen i to styringslinjer knyttet til Lgnn/personal og
Budsjett/regnskap samt EFB. Disse to linjene far ansvar for tjenesteutvikling, forvaltning og
produksjon innen hver av basistjenestene. Modellen legger opp til en klar funksjonsfordeling og
spesialisering ved at produksjonen innen basistjenestene reduseres til tre (fire) steder innen hver
av tjenestene Det vil si at B/R og L/P ikke er fysisk samlokalisert i regionene og at den enkelte
region blir “spesialisert” innen ett av tjenesteomradene.

| tillegg splittes DTA slik at applikasjonsforvaltning/utvikling legges til styringslinjene, mens

IKT legges i en funksjonell avdeling pa strategisk niva. Modellen legger vekt pa & “rendyrke”
prosessene ved at produksjonen (mest mulig effektivt) ligger i de to styringslinjene L/P og B/R.

For & unnga sentralisering er det ogsa her fullt mulig at lederansvaret for hver styringslinje
innen B/R og L/P legges til to regioner, mens applikasjonsforvaltningen innen basistjenestene
rapporterer til disse enhetene selv om ressursene forblir i Oslo. De regionene som eventuelt ikke
har lederansvar for styringslinjen kan fa “segmentansvar”, dvs. marked, kundeforvaltning, ol.
slik som for modell B. Modellen legger opp til en klar funksjonsfordeling og spesialisering ved
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at produksjonen innen basistjenestene ogsa her reduseres til tre (fire) steder innen hver av

tjenestene.
Direktar
IKT strategi og drift Ass.dir (stab)
Applikasjonstjenester (Iann) Applikasjo enester(reg P
(forvaltning, drift, produksjon) e g,d A e
Region 1 (leder) Region 4 (lede
i Brukerstotte — i Brukerstotte —

Region 2 Region 5
(Produksjon lgnn og (Produksjon regnskap og
segmentansvar) segmentansvar )

Region 3 Region 6
(Produksjon Ignn og (Produksjon regnskap og
segmentansvar) segmentansvar )

Figur 15: Alternativ D - Tjeneste som styringslinje, integrasjon mellom kundevirksomhet og @TA,
samt funksjonsfordeling/spesialisering

PwCs vurdering:

Samhandlingen mellom tjenesteomradene og @TAs applikasjonsforvaltning er her fullt ut
integrert i styringsansvaret innen basistjenestene. Modellen har et sterkt “produksjonsfokus” der
to styringslinjer rendyrkes som produksjonsenheter. IKT pa strategisk og operativt niva legges
til et eget funksjonelt omrade som forsterker dette omradet som strategisk viktig for
virksomheten fremover. Disse grepene vil etter PwCs vurdering gi effekter pa vesentlige
momenter knyttet til identifiserte utviklingsmuligheter: Styrket samordning mellom
applikasjonsforvaltning og kundevirksomheten, muligheter for bedre samlet ressursutnyttelse
bade kompetansemessig og kapasitetsmessig ved faerre produksjonsmiljger, samt tydelig
ansvarsplassering mht. tjeneste- og prosessutvikling.

Ved denne organiseringen kan brukerstgtten innen basistjenestene ogsa ses i en starre helhet og
organiseres mer koordinert og/eller fleksibelt bade mht. 2. og 3. linje brukerstatte.

PwC er kjent med at det i organisasjonen er sterk motstand mot en splitting av P/L og B/R pa
ulike tjenestesteder. | tilknytning til en beskrivelse og vurdering av "dagens modell” og
alternativ B anfarer ogsa vi at en slik samlokalisering er en styrke. Vi ser at samhandlingen
mellom lgnn og regnskap vil vare best tilrettelagt dersom miljgene sitter i samme hus og er
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organisert i samme enhet. Av regionenes tilbakemeldinger ser vi at det i ulike faser av
tjenesteleveransene vil vare behov for & kommunisere om oppstatte problemer, ikke minst i
forbindelse med overfgring av data mellom de to systemene. Vi mener allikevel at det vil veere
fullt mulig & samarbeide mellom tjenestelinjene selv om man ikke er samlokalisert. Kunden vil i
sveert begrenset grad bli bergrt av en fysisk atskillelse ettersom den lgpende samhandlingen og
kommunikasjonen mellom kunde og SS@ foregar via telefon og e-post.

Om en slik funksjonsfordeling mellom Ignn og regnskap er hensiktsmessig, vil veere avhangig
av om man prioriterer spesialisering og ferre produksjonsmiljger foran samlokalisering. Vi
mener en klarere funksjonsfordeling og reduksjon av antall produksjonsmiljger vil kunne ha
klart positive effekter pad SS@s evne til & utnytte stordriftsfordelene ytterligere, ikke minst
dersom dette kombineres med en klar forankring i tjeneste som styringslinje og en
sammenslding av kundevirksomheten og applikasjonsforvaltningen. Det gir grunnlag for et
helhetlig tjenestefokus og en starre fleksibilitet i forhold til & utnytte kompetanse, spesialisere
funksjoner, utvikle god praksis mv.

Fordeler:

e Samlet ledelse av hele “verdikjeden” innen produksjon skaper felles resultatfokus fra
applikasjonsforvaltning, drift til produksjon mot kunde

e Tjenesteansvar er overordnet segmentansvar

e Ferre produksjonsenheter skaper starre muligheter for samlet ressursutnyttelse, tjeneste- og
prosessutvikling

e Ingen organisatorisk avstand horisontalt mellom kundevirksomhet (produksjon) og @TA
(applikasjon), noe som skaper muligheter for god ressursutnyttelse i hele organisasjonen

o Forsterket ledergruppe i forhold til den vesentligste styringsdimensjonen, som er tjeneste,
samt tydelig plassering av IKT strategisk arbeid, inkludert leverandgroppfalging mv.

e Unngar sentralisering ved at lederansvaret for to styringslinjer flyttes til regionleddet, mens
alle oppgaver forblir desentralisert pa regionniva

Ulemper:

o OTA splittes som felles kompetansemiljg noe som kan vaere en ulempe for felles
ressursutnyttelse

e Modellen skaper "hierarki” mellom regioner (fire regioner pa niva 3 i organisasjonen), som
bidrar til noe starre omstillingsbehov

e Lann og regnskap splittes i ulike lokasjoner/enheter. Det skaper behov for koordinering
mellom styringslinjene knyttet til (eventuell) felles kundeoppfalging, selv om dette er
begrenset til planlagte mater

¢ Lgpende samhandlingsbehov mellom tjenestegruppene knyttet til den lgpende produksjonen
kan bli noe mer tungvint

o Tjenesteutvikling og markedsfunksjonen kan miste noe strategisk fokus.
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6.3 Konklusjon — anbefalt modell

6.3.1 Innledning

| det nedenstaende redegjares det for de vurderinger som er gjort i sammenligningen mellom de
fire alternativene, og det gis en fremstilling av viktige veivalg, jf. illustrasjonen kalt ”En mulig
transformasjonsvei” (Figur 16). Avslutningsvis trekkes det frem en anbefaling som ogsa baserer
seg pa en vurdering av gjennomfaring, jf. senere omtalte gjennomfgringsstrategier, samt en
vurdering av omstillingskostnader og -gevinster, jf. kapittel 7.

Generelt for alle alternativene

| prosjektets malsetting er det sagt at ett mal er synliggjering av 2-4 alternative mater a
organisere gkonomitjenestene pa, vurdert opp mot hverandre og gjeldende organisering. Dette
er operasjonalisert ved at vurderingene av den enkelte modells egenskaper er gjort gjennom a se
disse i forhold til designkriteriene.

Alle modeller ivaretar faringene gitt i prosjektmandatet - opprettholdelse av dagens lokalisering,
samt & motvirke sentralisering av virksomhet til Oslo. Farstnevnte er en dikotom variabel, dvs.
en som bare kan anta én av to pa forhand gitte verdier - i dette tilfellet "ja” eller "nei”.
Sistnevnte er tatt med i vurderingen fordi den kommer til uttrykk i litt forskjellig grad med de
tre modellene.

Disse to faringene har i stor grad pavirket mulighetsrommet. | praksis har det betydd at mulige
organisasjonsmodeller ma ta utgangspunkt i 8 lokasjoner og at eventuelle endringer ikke kan
bryte med disse absolutte kravene.

Det har i arbeidet blitt lagt betydelig vekt pa & finne frem til organisatoriske lgsninger som kan
styrke effektiv produksjon av lgnns- og regnskapstjenester, med basis i SS@s visjon om effektiv
ressursbruk i staten. Videre er det lagt til grunn at kravet om fysisk tilstedeveerelse pa dagens
lokasjoner ikke betyr at produksjonen av lgnns- og regnskapstjenester ma opprettholdes uendret.

En annen vurdering gjelder spesielt organiseringen av @TA, som i dag overordnet bestar av IKT
infrastruktur, applikasjonsdrift og forvaltning samt noe utvikling innen de ulike applikasjonene,
bistand til kundeprosjekter, opptak og utvikling av nye kunder, og applikasjonsnere
radgivningstjenester. Det har blitt trukket frem at det er en ressursknapphet i @TA samtidig som
det i noen grad ogsa har veert problemer med a rekruttere kompetente medarbeidere. Det er
PwCs syn at ressursknapphet kunne tale for at @TA bgr holdes samlet. Videre mener PwC at det
er gode grunner for & se etter modeller som kan redusere ulempene ved ressursknapphet. Det har
veert tatt til orde for at én slik lgsning kunne veert a samle @TA og produksjonen i regionene -
men ikke ved a dele @TA i lann, regnskap og IKT - men ved & legge regionapparatet inn under
@TA. PwC mener imidlertid at & legge regionapparatet under @TA bl.a. ville skapt en ugnsket
stor enhet som langt pa vei ogsd ma ses som sentralisering av beslutningsmyndighet til Oslo.
PwC mener derfor at tettere samordning mellom @TA og regionapparatet ma skje ved at SAP-
miljget knyttes til lannsproduksjon, og Agresso-miljget knyttes til regnskapsproduksjon.

Det er ogsa gjort en vurdering av hvorvidt det begrepsmessige innholdet i "tjenesteutvikling” er
sa omfattende at dette taler for & opprette en separat avdeling med sarlig fokus pa
tjenesteutvikling. PwC har oppfattet at det ikke foreligger planer om utvidelse av
tjenestetilbudet som ytes kunder i dag, og at det heller vil ga i retning av fortsatt spesialisering
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innenfor rammene av lgnn og regnskap. PWC mener et eventuelt fremtidig malbilde med et
utvidet tjenestetiloud vil kunne stottes av alle modellalternativene. Ut fra omfanget av
tjenesteutvikling pa kort sikt er det vanskelig & forsvare opprettelse av en egen avdeling for
tjenesteutvikling. Imidlertid ma et entydig kundeansvar plasseres ogsa i en modell uten egen
avdeling for tjenesteutvikling.

I utgangspunktet er det en fordel at lenn/regnskap er fysisk samlokalisert. Et hovedspgrsmal blir
allikevel om dette er sa viktig at det overstyrer papekte behov for feerre produksjonsmiljger og
mer funksjonsfordeling for ytterligere tjenesteutvikling/prosessforbedring og effektiv
ressursutnyttelse.

O “Forsterket matrise”, som stort sett er en viderefgring av dagens
OTA Tjeneste- organisering, gir fa eller ingen omstillingskostnader eller gevinster. Dette
samlet fokus anbefales ikke gjennomfart

Forsterket
matrise QO Alle vil i sterre eller mindre grad ivareta SS@s strategiske malsettinger

QO Farste vurdering er om @TA ma holdes samlet

Tjeneste- R i i
organisering og O Med en samlet @TA ma det vurderes om en skal skille lannsproduksjon og

funksjonsfordeling regnskapsproduksjon

QO Hvis @TA deles, mé det vurderes om det er mest hensiktsmessig & holde
tjenesteutvikling og radgivning atskilt fra applikasjonstjenester

181s33| W0y 8pusy G

Tj.utvikling og " L - A
radgivning atskilt O Huvis innholdet i tjenesteutvikling antas & bli begrenset, taler det for en

fra applikasjonstjen samling med applikasjonstjenester

0O Delt @TA innebarer reorganisert brukerstgtte spesialisert pa lgnn resp.
regnskap, og det bar vurderes & flytte personell i GTA over til
regionavdelinger

Tj.utvikling og
radgivning samlet QO Dagens praksis med & fordele kunder etter departementstilhgrighet er lite

med applikasjonstjen. egnet til segmentering av kunder

Figur 16: Illustrasjon av en mulig transformasjonsvei

Med bakgrunn i det ovenstaende ble tre beslutningspunkter etablert. Svarene her har blitt
benyttet i utviklingen av alternative modeller:

1. Er det behov for & styrke tjeneste som styringslinje, det vil i praksis si at kundesegment er
underordnet tjeneste som resultatomrade?

2. Kan produksjonen av resp. lgnns- regnskapstjenester skilles uten for store konsekvenser
mht. kundeoppfelging og nedvendig samhandling mellom produksjonsmiljgene?

3. Kan @TA splittes, med én del som ivaretar IKT-infrastruktur i stort, og applikasjonsdrift, -
forvaltning og utvikling samlet med resp. lgnns- og regnskapsmilja?

Var anbefaling og konklusjon pa disse spgrsmalene er ja, ja og ja, som det fremgar av
vurderingene i kapitlene nedenfor.

6.3.2 Sammenligning av modeller ut fra designkriterier

Modellene som er sammenlignet er:

Modell A: Dagens modell
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Modell B: Tjeneste som styringslinje i kundevirksomheten

Modell C: Tjeneste som styringslinje og integrasjon av kundevirksomhet/@TA

Modell D: Tjeneste som styringslinje, integrasjon mellom kundevirksomhet og @TA, samt
funksjonsfordeling/spesialisering

Vurdering av den enkelte modells egenskaper opp mot designkriteriene er gjort ut fra de
folgende skalapunktene som vist i Figur 17. Her tilsvarer ”lav” at modellens egenskaper ikke
samsvarer med kriteriet, og "hgy” at modellens egenskaper samsvarer med Kriteriet.

Lav < > Hoay

Figur 17 Skala for vurderinger av modellene

Tabell 10 Vurdering av utvalgte modeller mot valgte designkriterier

Designkriterier A B C D

e Organisasjonsmodellen skal medvirke til effektiv
ressursutnyttelse — Det vil si at SS@ skal kunne utnytte ’ e' ‘ ‘
stordriftsfordelene ved & tilby mest mulig
kostnadseffektive tjenester

e Organisasjonsmodellen skal reflektere et helhetlig
ansvar for forvaltning og utvikling av tjenestene — Det
vil si at modellen bgr understgtte behovet for & se . .
tjenesteleveransen som en verdikjede fra
applikasjonsforvaltning til produksjon og brukerstatte

¢ Organisasjonsmodellen skal gi mulighet for god
kundebehandling — Det vil si at modellen skal legge til
rette for god oppfalging av den enkelte kunde innen
rammen av standardisering og stordrift

¢ Organisasjonsmodellen skal sikre tilstrekkelig . ‘ . .
strategisk perspektiv i ledelsen av gkonomitjenestene
— Det vil si et helhetlig resultatansvar og evne/myndighet

til rask reaksjon/beslutning basert pa endringsbehov og
god gjennomfgringsevne i organisasjonen

e Organisasjonsmodellen skal minimere . . ‘ ‘
ressurskrevende koordineringsbehov pa tvers av

enheter — Enhver organisasjon vil matte koordinere pa
tvers av styringslinjer, men modellene bar tilstrebe lavt
"koordineringsbehov” i forhold til forvaltning, drift og
utvikling av basistjenestene
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6.3.3 \Vurdering av de enkelte modellene og gjennomfarbarhet

Modell A - dagens modell vil etter PwCs oppfatning gi den laveste score i forhold til de
oppsatte kriteriene, samt ved en samlet vurdering av egnethet med hensyn til & utnytte de
utviklingsmuligheter som er fremhevet i kap. 5.3. Modellen vil imidlertid gi de laveste
omstillingskostnadene ved at det ikke gjennomfgres organisasjonsendringer som medfarer
endring av regionenes oppgave- og kundeportefalje.

Med utgangspunkt i at effektiv ressursutnyttelse og sterkt tjenestefokus er de vesentligste
dimensjonene i SS@s utfordringer og utviklingsbehov fremover, gir modellenes score pa
kriteriene en fordel til B, C og D. Alternativ B gir relativt lave omstillingsbehov, men medvirker
til en vesentlig forbedring knyttet til et klart ansvar for tjenestene SS@ leverer. PwC mener
alternativ C og D i tillegg setter SS@ bedre i stand til & utnytte stordriftsfordelene ved a se hele
"produksjonskjeden” i sammenheng ut til kunden (bade applikasjon og produksjon).

Av disse to alternativene er det modell D som etter PwCs oppfatning gir den beste tilpasningen
til kriteriene og utfordringene totalt sett. | valget mellom C og D vil det veere avgjgrende om
man legger stgrst vekt pa samlokalisering av regnskap/lgnn, eller om man i sterre grad
vektlegger gkt evne til effektiv ressursutnyttelse gjennom fearre produksjonssteder. Faerre
produksjonssteder vil etter var oppfatning gi sterre fagmiljger, mulighet for sterre spesialisering
og funksjonsfordeling, samt mer fleksibel ressursutnyttelse. | kapittel 7.4 gir vi en samlet
vurdering av de gevinster vi mener kan realiseres pa sikt ved a velge alternativ D. Dette er
imidlertid ogsa den modellen som gir starst omstillingsbehov.

PwC mener imidlertid at modell D lar seg gjennomfgre gradvis heller enn i en "big bang”
strategi. Dersom det legges til grunn at ekstra omstillingsmidler ikke stilles til radighet fra FIN,
taler dette sterkt for en gradvis gjennomfering. Det vil vare en styrke for gjennomfaringen a
kommunisere tydelig og klart hvilket langsiktig malbilde som ligger til grunn for
organisasjonsendringen, og at dette tenkes realisert gjennom flere og malrettede tiltak spredt
over tid.

Sluttpunktet for nar det organisatoriske malbildet skal vaere realisert ma fastsettes, og to forhold
ma da avveies. Det farste er at ettersom virkemidlene i ombemanningen (dvs. hvilken kapasitet
0g kompetanse) vil vare begrenset og i hovedsak dreie seg om frivillighet og naturlig avgang,
bar det settes et sluttpunkt som er langt nok frem til at medarbeidere far god tid til eventuelt &
finne annet arbeid. PWC mener det ma veere akseptabelt bade for SS@ og medarbeidere at
sluttpunktet settes opptil to ar fra et eventuelt vedtak om organisasjonsendring. Det andre er at
en gradvis gjennomfgring inneberer slitasje pa organisasjonen ved at usikkerhet om egen
arbeidssituasjon og fremtid oppstar. Det betyr at planer ma utarbeides for en eventuell raskere
gjennomfaring, ikke minst nar det gjelder kompetanserettede tiltak ngdvendig for & kunne flytte
produksjon av resp. lgnn og regnskap til nye lokasjoner (alternativ D). Prioritet ma gis til tiltak
som er rettet mot a) a opprettholde produksjonskapasitet og -kvalitet i en overgangsperiode, og
b) en tidligst mulig cutover (nar produksjon i gammel modell skal opphgre og produksjon i ny
modell skal starte) innenfor sluttpunktet.

| vurderingen av gjennomfarbarhet er ogsa konsekvenser som fglge av en mulig deling av
dagens @TA gjennomgatt. En deling vil innebaere at applikasjonsnzr statte til produksjon av
lanns-  hhv. regnskapstjenester flyttes til linjen - applikasjonstjenester lgnn og
applikasjonstjenester regnskap. Vurderingen er at @TA lar seg dele slik. Samtidig vil det veere
behov for & ivareta de gjenvaerende delene av dagens @TA, og videreutvikle den strategiske
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kapasiteten i en ny IKT-enhet. En slik lgsning med utvikling av en strategisk dimensjon i IKT
vil ha andre, positive konsekvenser ogsa. Det vil si at enheten:

“eier” og styrer underleverandgrer

har ansvar for styring og innkjgp av applikasjonsutvidelser

har ansvar for IKT og applikasjonsstrategi som kan legges entydig hit

har ansvar pa vegne av SS@ for anbudsplasseringer i markedet

har ansvar for store prosjekter som eksempelvis utredning av konsolidering av tjenester pa
én plattform, piloteringer

e har ansvar for IKT-infrastruktur internt og eksternt

Nar det gjelder fysisk produksjon av lgnns- og regnskapstjenester har ikke PwC vurdert
regionkontorene mot hverandre for & komme frem til en innbyrdes fordeling av
produksjonsoppgaver. Med en konsentrasjon av produksjonen - tre i stedet for seks steder for
hhv. lgnns og regnskap - vil det vaere flere kombinasjonsmuligheter som dekker behovet for
produksjonskapasitet. Utvelgelsen av produksjonssteder ma ogsa ses i sammenheng med bruken
av ressurser til radgivningstjenester ute i regionkontorene.

PwC mener ogsa at alle modellene er gjennomfarbare sett i lys av en eventuelt kommende
konsolidering av applikasjonstjenestene pa én plattform. Det kan innvendes at et skille av lgnns-
og regnskapsproduksjon kan ha en uheldig effekt hvis, eller nar, en slik konsolidering matte
besluttes, ved at et skille av produksjon vil medfgre at de som befinner seg ved regionkontor
som benytter den "tapende” plattformen lett blir overflgdige. PwC ser at det kan veare et reelt
innhold i denne innvendingen, og at dette kan bli en ulempe forbundet med sterk vekting av
produksjonseffektivitet. P4 den annen side vil en migrasjon til en plattform kunne redusere
behovet for tett samarbeid i forbindelse med overfgringer av data fra et system til et annet. Det
reduserer ogsa behovet for intern koordinering mellom lgnns- og regnskapsmiljgene i den
daglige produksjonen.

Det er ogsa vurdert om modellene motvirker sentralisering til Oslo. PwC mener dette innfris av
alle modeller, men i ulik grad.

Det bgr kunne vurderes om det er behov for & opprette en egen markedsfunksjon. En hensikt vil
veere a bidra til at kunden mates av SS@ pa en helhetlig mate, for eksempel ved planlagt kontakt
ut over lgpende brukerstatte og problemlgsing. Markedsfunksjonen vil kunne etableres ved a
organisere inn elementer fra informasjonsvirksomheten i FOA, ressurser fra regionapparatet
som driver sektorforvaltning/radgivning, og ressurser fra RA stab.

En slik enhet bar ikke ha kundeeierskap. Dette bgr ligge i ansvarsomradet til ansvarlig for
applikasjonstjenester (lenn hhv. regnskap). Et hovedargument for dette er at den som eier
produksjonsprosessen bgr eie kunden som mottar resultatet av produksjonsprosessen. Det er
imidlertid et spgrsmal om en slik enhet kan forsvare en selvstendig posisjon, og PwC tror en
integrasjon i dagens stabsavdeling vil veere en bedre lgsning. Til denne funksjonen bgr en legge
oppgaver som markedskommunikasjon, forvalting av avtaler med kunder, mv.. Den prinsipielle
organiseringen av hvordan kundekontakt handteres vil da vare & handtere daglig problemlgsing
og applikasjonsnaer kundekontakt gjennom linjen (prosessen for applikasjonstjenester), mens
planlagt (elektiv) kontakt legges til markedsfunksjonen.

Vare vurderinger munner samlet sett ut i at modell D er a foretrekke. Den understatter fokus pa
produksjonseffektivitet, helhetlig ansvar for verdiskapningen i prosessene, ivaretakelse av en
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markedsfunksjon, styrking av den strategiske dimensjonen ved IKT, reduserer behovet for
koordinering og legger til rette for en helhetlig og koordinert tjenesteutvikling.

6.3.4 Vurdering av modellvalg og leverandgrsiden

Fra mandatet heter det at de ulike Igsningene som er valgt mht. arbeidsdeling mellom SS@ og
leverandgrer skal evalueres. Det ma innebeere & vurdere lgsningsvalg knyttet til at SS@ har valgt
a legge blant annet ansvaret for vedlikehold, drift og forvaltning av enkelte IKT-lgsninger, som
for eksempel lgnn og personal basert pa SAP, til eksterne leverandgrer. SAP driftes av Ergo,
mens Agresso, BasWare (EFB og eHandel) og Contempus driftes av SIKT. SS@ har i sin IKT-
strategi 2006-2009 lagt til grunn at SS@ skal bruke markedet ved kjgp av tjenester for drift,
forvaltning og vedlikehold der dette gir den beste lgsningen for SS@. Videre heter det at SS@
ma sikre at medarbeidere utvikles til & ivareta bade lgpende drift og forvaltning samt deltagelse i
prosjekter og videreutvikling av IKT-lgsninger. Det siste forstas slik at SS@ ser ngdvendigheten
av a besitte bestillerkompetanse for & "matche” den kompetanse leverandgrsiden i markedet har,
slik at eksempelvis tjenestenivaavtaler blir riktig kravsatt, balanserte i omfang, rolle- og
ansvarsdeling, og at det er klart avtalte ytelser knyttet til leverandgrens prestasjoner. Vanlige
oppgaver og ansvar tillagt bestillerrollen (her @TA) falger av illustrasjonen nedenfor, som ogsa
trekker opp tilsvarende for premissgivernivaet (her SS@) og leverandgrrollen (akterer i
markedet):

Prinsippmodell for roller og ansvari IT-funksjonen

Premissgiverrolle

Strategi/handlingsplan

Planlegging/arkitektur N
@/‘P(/ Programstyring 6\(3}
/ré‘,?s Infrastruktur \e\?f <
Re>7) IT sikkerhet &
OIS : WP
LS IAINEDS IT kvalitet V28 \W
S S A s &
’?/ //1/ O,(\ <,/’\ &
NI S
/YO[/ e @?‘ \4\0
Bestillerrolle Leverandgarrolle
Budsjettering Leveranse applikasjon

Realisering av gevinster
Kravspesifikasjon
Applikasjonsforvaltning
og -drift
Implementering virksomhets-
applikasjoner
Systemadministrasjon
Brukerstgtte

Systemintegrasjon
Applikasjonsforvaltning
og -drift
Brukerstgatte infrastruktur og
virksomhetsapplikasjoner
(2. 0g 3. linje)

TIENESTENIVAAVTALER
OPPFZLGINGSMJTER

Figur 18: Prinsippmodell for roller og ansvar i IT-funksjonen

Det fremgar av IKT-strategien at SS@ som et minimum ma ha et overordnet ansvar for
utforming og oppfalging av krav til alle leveranser av IKT-tjenester, uavhengig av om
produksjonen av tjenestene skjer internt eller eksternt. Med det forstar PwC at hovedanliggendet
er a ivareta bestillerrollen pa en god mate, der SS@ har valgt & benytte markedet som
leverandgr. Det understrekes ogsa av IKT-strategiens omtale av funksjonen leverander- og
avtalestyring; neermere bestemt a fa avtalte leveranser til riktig kvalitet, tid og kostnad.
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Teknologiutviklingen vil naturlig nok ha betydning for hva SS@ bestemmer seg for & ha av
kompetanse in-house, og med det pavirkes ogsa beslutningen om arbeidsdeling internt/eksternt.
| den sammenhengen er SS@s vurdering av egen konkurranseevne nar det gjelder a tiltrekke og
beholde knappe ressurser av betydning. PwC vurderer imidlertid ikke dette. Til det er
usikkerhetene for store med hensyn til fremtidige lasningsvalg, og tilsvarende usikkerhet gjar
seg gjeldende for det fremtidige tjenesteutbudet. Det vil si at hvilke kunnskaper og ferdigheter
SS@ ma ha fremover for a ivareta bestillerfunksjonen mot leverandgrmarkedet ikke blir vurdert,
og med det heller ikke den konkrete arbeidsdelingen fremover.

Tilbake star derfor vurderingen av maten SS@ har foretatt oppgave- og ansvarsdeling mellom
egenproduksjon og bruk av leverandgrmarkedet, i forhold til den prinsipielle organiseringen vist
i figuren ovenfor.

Neermere om ansvar tillagt bestillerrollen

Realisering av gevinster

Forut for en systemanskaffelse skal det foreligge en kost-/nytte vurdering. Det er virksomheten,
representert ved en IKT-enhet pa strategisk niva, som har til oppgave a sgrge for a realisere
nytten. Virksomheten ma selv bygge opp inngaende kunnskap om systemets muligheter. Det
forutsetter personell med god virksomhetsforstaelse slik at man best mulig kan sikre seg at
systemlgsningens potensial i starst mulig grad kan hentes ut. Virksomheten ma ogsa aktivt fglge
opp sine kontrakter, leverandgrer og status pa inngatte tjenestenivaavtaler. PwC mener dette er
ivaretatt i SS@.

Budsijettering

Virksomheten ma selv ta ansvar for & budsjettere alle gkonomiske faktorer ifm.
systemanskaffelser og forvaltning. Dette innebearer ogsa driftskostnader og anvendelse av
enhetens interne personell i prosjekter og forvaltning, og det inkluderer ogsa kostnader for
teknisk infrastruktur. PwC mener dette er ivaretatt i SS@.

Kravspesifikasjon / anskaffelser

Det er viktig at virksomhetsenheten er aktiv i egen kravspesifisering, ansvaret bgr veare hos den
som senere skal veere superbruker for applikasjonen. Virksomhetsenhetene skal fristille
ressurser i ngdvendig omfang til prosessen, om ngdvendig ved & sette inn annet personell for en
periode. Virksomhetsenheten har ogsa ansvar for a sikre at sikkerhetsmessige retningslinjer er
kommet med i kravspesifikasjonen. Prosjektledelse er en IT-tjeneste som kan kjopes etter
behov.

IKT-enheten ma veere aktiv i evaluering av mulige leverandgrer/lgsninger og legge til rette for
beslutningsfatning. IKT-enheten ma ogsa veare delaktig/styrende i kontraktsforhandlinger med
leverandgren for & sikre en kontrakt som dekker forventningene. IKT-enheten ma ha ansvaret
for at akseptansetest er Kjgrt i henhold til sin kravspesifikasjon.

PwC mener dette dekkes i og av SS@ i dag.

Implementering
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Virksomheten ma selv ha ansvaret for a planlegge opplaring av personell i egen organisasjon,
utarbeide nye rutiner og planlegge innfgringen i organisasjonen og overgang til kommersiell
drift pa systemet. Om mulig bar det planlegges pilotdrift pa et lite antall kunder av systemet.
Tiltak i forbindelse med konvertering fra gammel til ny lgsning, eller driftssetting av nytt
tjenestetilbud er virksomhetens eget ansvar. Det har kommet frem kritikk mot maten
opplaringsbehov har blitt ivaretatt pa, uten at dette har vert knyttet til ett, spesifikt prosjekt.
PwC mener derfor det kan veere grunn til & styrke kompetanseoppbyggingen, for sa vidt
uavhengig av system og tjeneste.

Brukerstgtte virksomhetsapplikasjoner

Virksomheten vil normalt ha superbrukere i egen organisasjon til a yte brukerstatte med hensyn
pa enklere problemstillinger eller problemstillinger relatert til system og virksomhetsforstaelse.
Problemomrader som etter en vurdering ikke handteres av vedkommende styres videre til
leverandgrens brukerstgtte. Det er PwCs forstaelse at sa er tilfelle i SS@, uavhengig av
tjenestetype. PwC har erfart at det i SS@ ikke er en entydig og omforent oppfatning av hva det
begrepsmessige innholdet i brukerstgtte er, og antar som en fglge av det at grensedragning mot
leverandgr bgr revideres.

Systemadministrasjon

Virksomheten har ansvaret for at systemet administreres pa en forsvarlig mate og at det
oppnevnes person(er) som er ansvarlig for systemadministrasjonen. Det betyr & ha oversikt over
alle brukere og kunder og deres rettigheter pa systemet mht. tilgang pa funksjoner og data, og a
sgrge for at nye brukere blir opprettet riktig i systemet, utfgre endringer og fjerne brukere nar de
far melding om dette.

Videre skal systemadministrator sgrge for & vaere bindeledd mellom teknisk utfgrelse av
arbeidet og organisasjonen, f. eks planlegge og informere internt ved oppgradering /vedlikehold
av systemet.

Systemadministrator skal ogsa segrge for at vedlikeholdsrutiner / programmer pa systemet
avholdes og falge opp ressursforbruk og avviksrapportering pa systemet. Vedlikeholdskontrakt
skal inngas og ivaretas.

Systemadministrator bgr ha ansvaret for oppfglging av leverandgr /leveranse og kontrakt helst i
samarbeid med superbruker slik at nye behov ogsa kan ivaretas.

PwC har ikke gatt neermere inn i omradet systemadministrasjon til a kunne uttale seg om alle
forhold, men det har fra workshops kommet frem at man i hovedsak mener at kunder ivaretas i
trad med ovenstaende.

Neermere om ansvar tillagt leverandgrrollen

Leveranse applikasjon

Leverandgren har ansvaret for & utvikle en applikasjon som fungerer i henhold til
kravspesifikasjonen. | tillegg er det viktig at leverandaren har fokus pa a levere en applikasjon
som er robust, dvs. har evnen til a tale feil og som fungerer innen for de krav brukerne har stilt
til handtering av volumer og svartider. Leverandgren skal i dette tilfelle kunne sette opp krav til
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ngdvendig konfigurasjoner av utstyr (maskiner, nettverk og periferiutstyr) og garantere for
ytelse.

| tillegg skal leverandgren besarge opplaring, bruker- system - og driftsdokumentasjon samt
bistand til akseptansetesting.

Systemintegrasjon

Leverandgren skal vare i stand til & ta ansvar for et sett av aktiviteter utover et enkeltstaende
system og sgrge for at flere leverandgrer og kunden samspiller og er koordinert. Leverandgren
skal sgrge for at det er hensiktsmessig integrasjon (operative grensesnitt) mellom systemene.
Det skal ogsa sikres at grensesnittene er godt dokumentert med tilhgrende driftsrutiner og
kontroller.

Applikasjonsforvaltning

Leverandgren skal ta ansvar for & holde rede pa versjoner av applikasjonen i forhold til kunden
og konfigurering av spesiell kundefunksjonalitet i forhold til oppgradering av kunden til nye
versjoner. Leverandgren skal planlegge nye versjoner av produktet og innarbeide
kundespesifikk funksjonalitet i nye versjoner som installeres hos kunden.

Leverandgren skal forsikre seg om at installasjonene hos kunden understgtter ny
programversjon (operativsystemversjoner etc.). | kontrakten med leverandgren skal det ligge et
ansvar for a fglge teknologien hos virksomheten.

Leverandgren skal etablere hensiktsmessige fora der kundene kan kommunisere om behov for
ny funksjonalitet og ha forutsigbare planer for lansering av nye produktversjoner.

Drift

Driftsleverandgren skal tilby driftstjenester i henhold til avtale. Dette innebeerer & skaffe en
definert tilgjengelighet og definert ytelse over tid pa systemet.

Brukerstgtte infrastruktur og forretningsapplikasjon - 2. og 3. linje

Leverandgren skal tilby brukerstatte og help-desk i henhold til avtale. Dette innebeerer & vere
tilgjengelig innenfor visse tidsrom og respondere pa henvendelser innenfor definerte tidsrammer
og for & understatte dette ha implementert ngdvendige eskaleringsprosedyrer.

PwC har ikke gjort nermere vurderinger av hvorvidt og pa hvilken mate leverandgrsiden
ivaretar sitt kontraktsmessige ansvar etter det ovenstaende, heller ikke om det er etablert avtaler
som i stgrre eller mindre grad inneberer avvik fra en slik mer prinsipiell skisse. Ut fra
workshops og intervjuer kan det imidlertid ikke pekes pa vesentlige svakheter eller mangler i
den praktiske reguleringen av forholdet mellom SS@ og leverandgrsiden. | intervjuer med
kunder har det heller ikke fremkommet spesielle forhold som tyder pa en uhensiktsmessig eller
utilstrekkelig grensegang hva gjelder arbeids- og ansvarsdeling mellom SS@ og
leverandgrsiden.

Endret arbeidsdeling?
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PwC er kjent med at det pagar mye arbeid og flere prosjekter knyttet til konsolidering og
fremtidig(e) applikasjonsvalg. Likeledes vil SS@s tjenestetilbud etter det PwC oppfatter i hvert
fall i noen grad vere i endring, bade innenfor de tradisjonelle og med hensyn til tjenester ut over
de tradisjonelle, jf. eksempelvis eHandel og EFB, eventuelt HR-modul i SAP. PwC mener av
den grunn at det ma finnes vesentlige mangler ved dagens ansvarsorganisering for at en
gjennomgang av leverandgrsiden ber finne sted na.

I sum mener PwC at det ikke er et tydelig behov for endret arbeidsdeling.

Alle alternative organisasjonsmodeller har samme utgangspunkt i den forstand at det legges til
grunn en fortsatt drifting pa to plattformer, og med det relasjon til SAP og Agresso. En effekt av
endret organisering kan vere at det oppstar behov for a vurdere hvor grensen bgr ga mellom
stette og problemlgsing som involverer leverandgrenes supporttjeneste, og hva SS@ med en
styrket brukerstette skal kunne handtere. Igjen vil modellene ikke vere vesensforskjellige pa
dette punktet, og dette vil ikke virke som seleksjonskriterium.

Det har ogsa kommet frem argumenter for at en ny organisering av gkonomitjenesteomradet ma
reflektere innfering av BASIS, standard kontoplan og periodisert regnskap. Dette vil avspeiles i
tjenestetilbudet og i den videre utvikling av leverandgrrelasjoner og -preferanser over tid. PwC
konkluderer med at heller ikke dette kan tillegges betydning pa en mate som pavirker valget av
modell i noen spesiell retning.

Imidlertid er det riktig & vurdere fleksibiliteten i en endret organisasjonsmodell med tanke pa en
eventuell konsolidering pa én tjenesteplattform. Betraktningene dreier seg om det er fornuftig
eller ikke & dele @TA i dette perspektivet. Trolig vil modellene ha noksa lik evne til &
understatte en slik endring, og det vurderes at eksempelvis ressursknapphet vil kunne oppsta
uavhengig av om to plattformer beholdes eller ikke. Apenbart vil én plattform drive behovet for
enten SAP- eller Agressospesifikk kompetanse. PwC er imidlertid ikke gjort kjent med planer i
denne retning og finner det derfor vanskelig a vurdere modellenes egenskaper hva angar deres
evne til understattelse av en konsolidert plattform.

6.3.5 Teknologisk utvikling og modellvalg

Det kan tenkes at leverandgrsiden kan presse i retning av a ta i bruk gkt digitalisering av
innkommende data, og at modellene derfor ber inneha en fleksibilitet for & kunne reagere pa en
slik utvendig stimulus. Det har imidlertid ikke vaert mulig & se hva dette eventuelt skulle
medfgre av konsekvenser som er tydelige nok til & kunne benytte i utvikling av endret
organisering.

For modellvalg er den vesentligste siden av EFB at den innebzerer at manuelt arbeid erstattes av
automatisering, og at organisasjonens kapasitet til & handtere fakturaer gker. P4 den maten vil
EFB virke dimensjonerende pa den delen av organisasjonen som har sin arbeidsdag knyttet til
fakturahandtering. PwC mener at kapasitetsnedtrekket kan gjennomfares i alle modeller og at
ingen spesiell modell understgtter nedtrekket bedre enn andre.

En annen side ved bruk av tilgjengelig teknologi knytter seg til organiseringen av en styrket
brukerstatte. PWC ser imidlertid ogsa behov for en god begrepsdefinisjon som kan benyttes i
arbeidet med & utvikle brukerstgtten. Med denne pa plass vil diskusjonen om hvordan den skal
organiseres kunne gjennomfares, og tilgangen til hensiktsmessig teknologi vil neppe vere
kapasitetsbestemmende eller dimensjonerende.
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Alle modellene vil delvis vaere konsekvenser av at geografisk narhet til kunde har liten
betydning produksjonsmessig. Dernest er det slik at den geografiske nerheten til brukerstatte
har liten eller ingen betydning, seerlig hvis endinger i lokaliseringen av brukerstatte gjores ut fra
en malsetting om a styrke kvalitet og responstid. Ogsa en beslutning om brukerstgtte skal veere
fysisk distribuert pa samtlige av dagens lokasjoner vil vere et reelt valg, og er et egnet trekk for
a motvirke sentralisering til Oslo ved at hensiktsmessig teknologi tas i bruk.

Anbefaling
PwC vil i trdd med vurderingene i dette kapitelet anbefale modell D - Tjeneste som

styringslinje, integrasjon mellom kundevirksomhet og @TA, samt funksjonsfordeling/
spesialisering
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7. Gjennomgang av kostnader og gevinster

7.1 Innledning

Seerlig modell A, men ogsa modell B og C medfarer begrensede omstillingsbehov sett i relasjon
til modell D. Ettersom PwC allikevel anbefaler denne modellen, vil det vare naturlig at vi i det
folgende drafter mulige kostnader og gevinster ved en eventuell omorganisering i trad med
denne modellen.

Ikke alle kostnader og gevinster lar seg prissette uten a velge et meget langt tidsperspektiv. | et
slikt tidsperspektiv vil mer eller mindre alle kostnader og gevinster kunne tallfestes. PwC mener
imidlertid at det er hensiktsmessig a forholde seg til effekter av omorganiseringen som enten er
kvalitative eller kvantitative, og av gkonomisk eller ikke-gkonomisk art. Ved det sgker en a
reflektere noe av mangfoldet i effekter av en omorganisering. Videre trekkes det pa statens egen
“veileder for omstilling i statlige virksomheter”, utarbeidet i et samarbeid mellom SS@ og
DIFL™ I de péfalgende avsnitt falger en kvalitativ vurdering av mulige kostnader og gevinster.

7.2 Kostnader

Kostnader ved omstilling vil hovedsakelig veere kostnader som relaterer seg til selve
gjennomfaringen av omstillingen. Pa lang sikt vil i realiteten alle kostnader veere variable, mens
erfaringer fra f. eks. utflytting av statlige tilsyn peker i retning av at pa kort sikt vil mange
kostnader som egentlig er variable fremsta som faste. | SS@-sammenheng vil dette henge delvis
sammen med at omstillingen foreslas gjennomfart gradvis, dvs. at kostnadsbildet endrer seg lite
pa kort sikt. Det vil ut fra erfaring kunne gjelde:

e Loanns- og personalkostnader knyttet til dagens bemanning
e Kostnader til husleie, drift, lisenser
o Kostnader knyttet til anskaffelse av varer og tjenester

Det er tatt som en forutsetning at en omorganisering av gkonomitjenesteomradet i SS@
resulterer i gkt produktivitet og effektivitet i gkonomitjenesten. En stgrre grad av digitalisering
0g automatisering av tjenester antas & medfare en ubalanse mellom medarbeiderressurser og
oppgaver, som bade pa kort og lengre sikt ma sgkes utjevnet. Dersom denne kapasiteten ikke
snarlig kan brukes effektivt til andre formal vil det trolig medfare visse kostnadsgkninger, som
kostnader forbundet med kompetansehevende tiltak, gkt sykefraveer og/eller redusert
arbeidskraftproduktivitet.. I tillegg ma det regnes med ikke kvantifiserbare kostnader som risiko
for noe lavere arbeidsmoral og medarbeidertilfredshet. Riktignok vil bade kompetansetiltak og
ansettelsesrestriksjoner motvirke kostnadsveksten i noen grad, men likevel kunne drive opp
kostnader til midlertidig ansatte.

PwC mener det vil palgpe kostnader i overgangen mellom eksisterende og ny organisering
knyttet til & opprettholde produksjonskapasitet samtidig pa flere steder - dels der produksjon
skal flyttes fra og dels der produksjonskapasitet skal bygges opp. Med & skille lgnns- og
regnskapsproduksjon fra hverandre vil det veere grunn til & anta at det pa kort sikt vil veere
vesentlig hgyere kostnader far produksjonsapparatet er optimert. Kostnader av typen fallende
engasjement og motivasjon, usikkerhet og mistrivsel i arbeidssituasjonen vil kunne komme til &

19553 0og DIFI, veileder for omstilling i statlige virksomheter, 2008, Oslo
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oppsta. Det vil i ferste omgang medfgre produktivitetstap selv om ikke utgiftene over
budsjettene gkes.

Rekrutterings- og oppleeringskostnader

Skille av lgnns- og regnskapsproduksjon vil ventelig medfgre behov for & dekke kompetanse-
og kapasitetsgap oppstatt ved at oppgaver flyttes fra et geografisk sted til et annet uten
tilhgrende flytting av personell. Det vil vere realistisk & legge til grunn at kun et begrenset
antall ansatte vil flytte mellom regioner. Tidsperspektivet vil vaere bestemmende for hvor stor
andel av ressursene som vil henfgres til naturlig turnover i forhold til hvor stor andel som ma
rekrutteres/omskoleres ekstraordingrt pga. omstillingen. Rekrutteringskostnadene er imidlertid
trolig begrenset, mens oppleringskostnadene vil gke mer merkbart som fglge av hgyere
turnover enn normalt. Disse kostnadene vil imidlertid ogsa vare begrenset dersom en velger &
foreta kompetansehevingen med egne ressurser. Kostnader til nyansettelser antas heller ikke a
bli store dersom en i rimelig grad far utnyttet eventuell overkapasitet gjennom omskolering til &
dekke nye arbeidsoppgaver.

Andre kostnader knyttet til organisasjonsutvikling

PwC fremholder at det vil veere viktig at en eventuell omorganisering falges opp og samordnes
med medarbeider- og lederutvikling rettet spesielt mot & sikre resultater av omorganiseringen.
PwC oppfatter at dette er viktig ogsa fordi det naturlig vil vere motstand og mangel pa
forstaelse og aksept for riktigheten av eventuelle organisasjonsendringer. Desto viktigere er det
4 bruke noe tid og ressurser pa & forankre endringsbehovene. Bruk av midler til
organisasjonsutvikling ma ses i denne sammenheng.

En eventuell styrking av salg/markedsarbeid i stab bgr ikke vere vesentlig kostnadsdrivende.
Til grunn for dette synet ligger at SS@ allerede i dag har anslagsvis et tyvetalls medarbeidere
knyttet til ulike oppgaver innen kunde-/markedsbearbeiding. Det vil etter PwCs vurdering vare
riktig & se nermere pa denne ressursbruken, bade omfang og innretning, i forbindelse med
endring i lgnns- og tjenesteproduksjonen. Det vil veere naturlig & fa malsatt denne funksjonens
evne til verdiskapning og a fa utviklet prestasjonsmal som underbygger dens
eksistensberettigelse.

Systemkostnader

Erfaring tilsier at en omorganisering vil kunne medfgre behov for tilpasning av dagens
systemunderstgttelse. Normalt vil slike tilpasninger farst og fremst sla ut i form av gkte
administrative kostnader. | SS@-sammenheng er systemunderstattelse ulgselig knyttet til SS@s
kjerneoppgaver, og kan ikke betraktes som en administrativ kostnad. Det er ogsa slik at
kostnader sa vel som gevinster avleirer seg pa kundens hand, og slik sett ma en
kostnadsvurdering gjares i et verdikjedesystem som ikke bare omfatter SS@, men ogsa kunde.

PwC er kjent med at det i parallell med denne organisasjonsevalueringen foregar prosjektarbeid
i forbindelse med elektronisk fakturabehandling og BASIS. Det har vert fremholdt at begge
arbeidene potensielt har stor betydning for den interne organiseringen av SS@, og med det
naturlig nok kostnadsbildet. PwC har ikke tatt hensyn til dette i sin vurdering av kostnader og
gevinster. Begrunnelsen er at det ikke er noen naturlig sammenheng mellom fremtidige falger
og effekter av innfgring av BASIS, EFB eller mulig plattformskifte pa den andre siden, og
organisatoriske  endringer av  gkonomitjenesteomradet knyttet til de identifiserte
endringsbehovene ved dagens organisering pa den andre siden.
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7.3 Mulig risiko

Produktivitetstap

Ved bade store og sma omstillinger vil det eksistere risiko for produktivitetstap i
omstillingsfasen. Dette kan forekomme som et resultat av at ressurser pa alle nivaer gar med til
tilpasning til den nye organiseringen. Risiko for produktivitetstap vil, grunnet tilpasningsbehov,
veere spesielt hay i tilfeller der et stort antall ansatte ma tilfares kompetanse og ferdigheter i nye
metoder og rutiner.

Det er ogsa risiko for at produktiviteten faller grunnet tap av kompetanse - ansatte velger a
slutte. Forenkling av oppgaver, annen endring av oppgaver, endret arbeidsmiljg og
omlokalisering av stilling er noen av faktorene som kan fare til at kompetente medarbeidere
beslutter at arbeidsplassen ikke lenger tilfredsstiller deres behov og gnsker. Som observert i
dialog med medarbeidere i SS@ kan det for eksempel veere en trivselsfaktor at
arbeidsoppgavene er mangfoldige og at det er muligheter til & jobbe med forskjellige typer
virksomheter og problemstillinger. En forenkling av arbeidsoppgavene vil derfor kunne fare til
misngye og tap av kompetanse. Pa den annen side har ogsa det motsatte blitt trukket frem -
spesialisering kan vere attraktivt faglig sett. P4 kort sikt kan noen ansatte ogsd oppleve
omstillingsprosessen i seg selv som krevende og derfor velge a slutte.

Gitt at denne rapportens anbefaling skulle tas til fglge vil det foreligge spesiell risiko for
produktivitetstap i forbindelse med opprettholdelse av produksjonskapasitet pa flere lokasjoner
enn hva som vil vere tilfelle nar malbildet er realisert.

Risiko for svekket kvalitet i tjenesteytelsen

Tap av kompetanse, kunnskap og produktivitet under en omstilling skaper risiko for svekket
kvalitet i tjenesteytelsen pa kort sikt. Det kan henfgres til tap av kunnskap om kunden og
systemer, eller rutiner og prosesser som kunden forventer levert. Fra et HR-perspektiv blir det
derfor vesentlig & ha planer pa plass for kunnskapsdeling nar medarbeidere har sagt opp, men
enna ikke sluttet. Som risikoavdempende tiltak har PwC pekt pa behovet for planer knyttet til
handtering av kompetanse (nedenfor).

@kende grad av kompleksitet i organisasjonsendringen vil vare forbundet med hayere risiko for
manglende gevinstrealisering, og det trekker i retning av innfgring av en modell med mindre
endringsomfang.

SS@s tjenesteleveranse er basert pa drift, forvaltning og utvikling av systemene SAP og
Agresso. Slik PwC oppfatter det, og slik SS@ er organisert i dag, har hver avdeling egne oppsett
og databaser i disse systemene. En konsekvens av dette vil veere at det er risiko for at all
historikk tilngrende en kunde vil kunne ga tapt hvis kundeansvaret flyttes fra en region til en
annen.

7.4 Mulige gevinster

En enkel strategi for SS@ i arbeidet med & hente ut gevinster fra omorganiseringen av
gkonomitjenesteomradet vil besta av tre trinn: 1) & identifisere mulige kilder til gevinster, 2) &
konkretisere disse mulighetene, og 3) velge ut et antall konkretiserte gevinstmuligheter for
realisering etter en vurdering av deres gjennomfarbarhet og hensiktsmessighet i lys av SS@s
mal. Ogsa for SS@s vedkommende vil det vaere vanskelig a fastsla den egentlige starrelsen pa
effekter av omstillingstiltak fordi det er en tidsforskyvning mellom at et tiltak settes inn og
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gevinsten av tiltaket realiseres. Det sterke stillingsvernet som gjelder for offentlig sektor gjar at
gevinster fra nedbemanninger pa kort sikt kan ses bort fra. Det er ogsa synliggjort i flere
arbeider at kostnader til lgnn og personal, kostnader til drift (husleie, kapital, vedlikehold,
reiser) endrer seg lite pa kort sikt. Pa kort sikt vil gevinster henferbare til reduserte
driftskostnader heller ikke spille sarlig rolle med hensyn til modellvalg. Gevinster PwC mener
kan vaere mulig & henfare direkte til omorganiseringen blir derfor pa kort sikt i stor grad av
ikke-gkonomisk art. De er likevel viktige nok fordi de pa lengre sikt vil sla ut i hgyere
effektivitet - mer av samme tjeneste for lik eller mindre ressursinnsats, eller gkt tjenestekvalitet.
Begge vil over tid kunne males - enten i form av kostnad per transaksjon/produsert enhet, eller i
grad av kundetilfredshet. Relevante gevinster er knyttet til effekter av styrket samordning,
styrket fagmiljg, god ressursanvendelse, gode prosesser, mindre koordineringsbehov og
kundetilfredshet.

Styrket samordning

Styrket samordning innen gkonomitjenesteomradet vil sarlig gjelde prosesser og rutiner i
grensen mellom @TA og regionavdelingene relatert til kundehandtering i litt ulike former.
Styrket samordning vil sla ut i kortere behandlingstider. Klare ansvarsforhold reduserer behovet
for koordinering og bruk av ressurser pa interne prosesser, bade i drift, forvaltning og utvikling
av applikasjonstjenester og dermed ogsa ressursbruk pa tvers av organisasjonen. En modell hvor
ansvaret for verdikjedene - tjenesteproduksjonen lgnn hhv. regnskap - samordnes sterkere med
aktivitetene i @TA vil redusere kostnader knyttet til fraveer av felles mal (@TA har sine,
regioner og RA stab har sine). Effektiviseringsgevinster oppnas gjennom a redusere de samlede
produksjonskostnadene ved a ga fra to produksjonslinjer i alle seks regioner til (maksimalt) seks
produksjonslinjer - tre hver for hhv. lgnn og regnskap. Med gkt spesialisering og feerre
produksjonsmiljger vil arbeidet med & utvikle god praksis og effektive prosesser kunne
forsterkes.

PwC har trukket frem at SS@ benytter seg av et forholdsvis stort antall arenaer for koordinering.
Stort koordineringsbehov betyr som regel uklare roller og ansvarsforhold. PwC mener det
anbefalte modellvalget vil fagre til redusert koordineringsbehov og med det ogsd reduserte
kostnader. Styrket samordning vil fra et kundeperspektiv oppfattes som enkelhet i
samhandlingen med SS@. SS@ ber kunne forsterke denne effekten ved samtidig & styrke
neerheten til kunde gjennom styrket (kvalitativ) brukerstatte og samordnet markedsarbeid innen
tjenesteomradene.

Styrket fagmiljg

SS@ er et av Norges starste fagmiljg innen lgnns- og regnskapstjenester. Imidlertid er miljget
geografisk spredt, og selv om disse spredte miljgene samlet sett skulle bli vurdert & veere starre
enn minste kritiske masse, vil den geografiske spredningen hindre en best mulig
ressursutnyttelse. Det vurderes & ligge et ikke ubetydelig potensial for kompetanseutvikling
gjennom & samle fagmiljeene i SS@ og dermed forbedre deling og bygging av kompetanse.
Informasjon og kunnskap vil kunne utvikles, forvaltes, spres og brukes mer effektiv i
organisasjonen. Det er ogsa mulig at et styrket fagmiljg gir synergieffekter gjennom bedre
kapasitet og kvalitet i brukerstgtte. Brukerstgtte ma i denne sammenheng ogsa ses pa som kilde
til gevinster ved at det foretas en systematisk hgsting og samling av kunnskap i
erfaringsdatabaser som et verdifullt bidrag i forvaltningen og utviklingen av applikasjonsnzre
tjenester overfor kunde.
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God ressursanvendelse

Effektiv og formalstjenlig organisering av tjenesteproduksjonen i SS@ innebearer gkt
produktivitet og effektivisering ved at time- og arsverk frigjares. Pa lengre sikt kan det bety
reduserte lgnnskostnader, men bade pa kort og lang sikt kan det gi muligheter for & anvende
frigjorte arsverk til andre hgyt prioriterte oppgaver. En omorganisert gkonomitjeneste med skille
mellom lgnn og regnskap samt en tydelig deling mellom IKT pa et strategisk niva og driftsneere
applikasjonstjenester lagt til tjenesteproduksjonen vil ogsa matte pavirke omfang og innhold av
sektorforvaltning/radgivning. Det er PwCs vurdering at  ressursbruken innen
sektorforvaltning/radgivning ma ses i sammenheng med en styrking av brukerstette. Saledes
ligger det et gevinstpotensial i en omfordeling av ressurser til fordel for en samlet og styrket
brukerstgtte.

Det samme ma kunne gjeres gjeldende for prioritering og omfordeling av ressursbruk i
forlengelsen av gkt elektronisk fakturabehandling. Det ligger en reell gevinst i & omfordele
ressurser til oppgaver med hgyere prioritet, og til oppgaver som er mer avhengig av
medarbeiderkompetanse enn av applikasjon.

Kundetilfredshet

SS@ har allerede i dag en forholdsvis god score pa kundetilfredshet. Effektivisering,
samordning og ressurshesparelser vil pa lengre sikt kunne fare til at SS@ kan hgste en gevinst i
form av at kundetilfredsheten opprettholdes eller gkes. Det er sannsynlig at en
organisasjonsendring som den foreslatte fortsatt vil kunne ivareta kundenes behov for
samhandling med medarbeidere i SS@ som utviser god sektorkompetanse og er spesialister pa
lenn og/eller regnskap innen staten. En spesialisering av kompetansen vil veere en naturlig
falgeeffekt av deling av tjenesteproduksjonen, og saledes vil det legges til rette for at ogsa
kunder med hgy grad av egenkompetanse vil erfare at det er hensiktsmessig & ha SS@ som
tjenesteleverander. I sin tur vil det kunne materialisere seg i form av unngatte kostnader som en
folge av kundebortfall. Typiske kostnader i denne sammenheng er tap av anseelse ved at
prestisjetunge kunder velger bort SS@, samt feerre transaksjoner a fordele kostnader pa.
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8. Gjennomfgringsstrategier

8.1 Alternative gjennomfgringsstrategier

For & komme frem til en god gjennomfaringsstrategi vurderes alternative veier frem til gnsket
organisering. En, eller en kombinasjon av alternative veier velges, og planer ma detaljutformes.

Den foreslatte omorganiseringen av gkonomitjenesteomradet vil pa lang sikt kunne ses som
omfattende, men pa kort sikt allikevel ikke spesielt stor. Med utgangspunkt i prosjektmandat,
krav og feringer foreslas det overordnet sett en gradvis gjennomfaring, ikke en "big bang”
strategi. Det forutsetter imidlertid at det er tegnet og kommunisert et tydelig malbilde, dvs. hvor
ledelsen i SS@ ser for seg at organisasjonen vil matte se ut pa sikt, og at alle inkrementelle
endringer har som formal a bringe organisasjonen dit. P& overordnet niva er argumentene for en
inkrementell strategi at den trolig passer godt til SS@s kultur og egenart, samt at det gir en
fleksibilitet dersom rammebetingelsene skulle endres underveis. Et annet og viktig forhold som
taler for en inkrementell gjennomfaring er at det etter hva PwC forstar ikke kan paregnes at
seerskilte omstillingsmidler vil bli stilt til disposisjon. Basert pa denne forutsetningen har ikke
PwC funnet grunn til & neermere drgfte en "big bang” gjennomfgring, og det nedenstaende vil
derfor relatere seg til en inkrementell lgsning.

Fordelene med en inkrementell gjennomfaring vil bl.a. veere:

o Den understatter fortsatt bruk av eksisterende prosesser og teknologiunderstgttelse, samtidig
som det er fleksibilitet til eventuelt & gjennomfgre plattformskifter

e Redusert risiko i gjennomfaringen ved at gjennomfgringen tas i handterlige biter

o Det gir bedre tid til kompetanseoppbygging i forbindelse med deling av lgnns- og
regnskapsproduksjon

e Gevinster kan hentes ut underveis mot oppnaelse av malbildet

e Det gis rom for avsjekking underveis etter hvert som delmal oppnas

Ulempene er ogsa noksa klare:

e En inkrementell gjennomfgring skyver gevinster forbundet med oppnaelse av malbildet
forholdsvis langt ut i tid. Det klareste eksemplet er knyttet til bruk av naturlig avgang som
virkemiddel ifm. tilpassing av arbeidskraftbehovet pa atte lokasjoner

o Det vil ikke vare naturlig & benytte seg av en pilotgjennomfgring for a trekke lzring

e Spesialiseringen av produksjon vil trolig medfgre at regionene i en overgangsperiode vil
arbeide med ivaretakelsen av "gammelt” ansvarsomrade samtidig som prosesser, roller og
ansvar i et "nytt” ansvarsomrade innfares over relativt lang tid

e Arbeid i delvis konverterte ansvarsomrader vil innebzre noe mer synkronisering mot kunde

o Det er trolig at denne situasjonen vil trekke ekstra veksler pa medarbeiderne

Ogsa en forelgpig vurdering av variablene tid, omfang, kost og fordeler/gevinster trekker i
retning av en inkrementell gjennomfgaring. Vurderingen er gjort etter hvilken av disse variablene
SS@ tenkes & vaere mest/minst fleksibel i forhold til:

e Minst fleksibel - denne prosjektvariabelen er sveert vanskelig a avvike fra
e Middels fleksibel - denne prosjektvariabelen kan maksimeres/minimeres innenfor rammene
av prosjektet
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= Mest fleksibel - denne prosjektvariabelen er SS@s ledelse mest villig til & avvike fra

Tabell 11 Grad av fleksibilitet

Variabel Minst fleksibel | Middels fleksibel | Mest fleksibel
Tid X

Omfang X

Kost X

Fordeler/Gevinster X

Tabellen oppsummerer falgende vurderinger:

e Tid - dreftingene i styringsgruppen har vist stor grad av fleksibilitet med hensyn til nar den
endelige, gnskede organiseringen skal ha kommet pa plass

e Omfang - et skille mellom produksjon av lgnn hhv. regnskap er en enten-eller beslutning
som sadan

e Kost - det er liten grad av fleksibilitet i den forstand at SS@ ikke kan paregne noen ekstra
omstillingsmidler, og derfor ma finne en lgsning innenfor normalnivaer pa budsjettmidler

o Fordeler/Gevinster - Effektiviseringsgevinster pa statens hand er hgyt prioritert, noe som
medfarer at lgsningen sett fra et kundeperspektiv "bare” trenger a veare god nok til a
forhindre kundebortfall

| tillegg ber oppmerksomhet tidlig rettes imot & styrke brukerstgtten. Den faktiske

gjennomfgringen av en styrket brukerstgtte kan ha forholdsvis romslige tidsrammer, men planer

bar utvikles tidlig.

Sa vidt PwC erfarer er det ikke umiddelbare planer om konsolidering pa én plattform av all
produksjonsvirksomhet. Det betyr i sa fall at man kan tillate seg & se bort fra mange
systemrelaterte problemstillinger i parallell med at en ny organisering skal sette seg, og dette
betyr trolig at det i liten eller ingen grad finnes avhengigheter mellom prosess, teknologi og
organisasjon som ma handteres serskilt. Igjen taler det for inkrementell gjennomfaring.

Videre ma gjennomfaringen ses i lys av at det finnes en rekke ytelsesnivaer, uttrykt mer eller
mindre eksplisitt i avtaler mellom SS@ og kunde, som ma ivaretas under og etter endring av
organiseringen. Det innebaerer at man bgr benytte noe ekstra tid pa & dokumentere ytelsesnivaet
like for endringer skjer, samt underveis mot at ny organisering er pa plass. Noe ekstra kapasitet
ma holdes i beredskap for & handtere en situasjon der ytelsesnivaer faller under avtalebestemte
akseptansegrenser.

Det anbefales videre at ledelsen foretar en strukturert gjennomgang av omorganiseringen far,
underveis og etter gjennomfgringen:

Enighet om valgt gjennomfgringsstrategi

En mer detaljert (prosjekt)plan for gjennomfaringen

Oppsatte kriterier for nar en endring kan sies & veere gjennomfart

Hvilken informasjon ledelsen gnsker at prosjektansvarlig skal legge frem underveis i
gjennomfaringen

Hvilke ytelsesindikatorer det er viktig & falge med pa

e Overfaring av ansvar og oppgaver nar de enkelte regionavdelingenes roller endres
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En grov gjennomfaringsplan er illustrert i Figur 19 og Figur 20 under.
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Figur 19 Grov gjennomfgringsplan 1

I Figur 20 vises en mer detaljert aktivitetsoversikt som i tillegg til prosessaktiviteter i Figur 19
ogsa skisserer tiltak for & dekke arealbehov.

Prosjektjennomfaring - overordnet

Sluttfgre forankring
Etablere gjennomfgringsteam
Planlegge gjennomfaring

Etablere system for prestasjonsmaling i ny
organisering

Forberede oppstart og gjennomfgre endringer

Lepende evaluering av gjennomfgringen

6-8 uker

Oppleeringsbehov
= Sette méal for kompetanse
= Vurdere oppleeringsbehov

= Utvikle kompetanseutviklingsplaner p&
avdelings- og individniva

= Utvikle kursinnhold og leeremater

= Lage pilot

= Gjennomfgre oppleering

= Evaluere gjennomfering og maloppnaelse

Arealbehov

= Vurdere (nytt) behov for kontorlokaler

= Definere endringsbehov kontorlokale

= Definere behov for kontorutstyr, PC mv.
= Planlegge arealbruk

= Gjennomfgre eventuelle relokalisering

= Evaluere endrede kontorarealer

Etter gjennomfaring
= Vurdere resultater etter gjennomfaring

= Vurdere prestasjoner og resultater i
ny organisasjon

= Planlegge og forberede for kontinuerlig
forbedring

= Starte videre forbedringsprogram

Detaljert design

= Utarbeide og drgfte regional organisering
= Utrede kapasitetsbehov (stillinger)

= Utarbeide stillingsbeskrivelser

= Revidere/Utarbeide prestasjonsmal

8-10 uker

Figur 20 Grov gjennomfgringsplan 2
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8.2  Videreutvikle HR policy og rutiner

HR policy og rutiner bgr gjennomgas for & sikre samsvar med ny organisering, herunder
stillingsbeskrivelser, prosesser og prestasjonsmaling i ny struktur. Det betyr & utvikle prinsipper
og retningslinjer, eksempelvis for:

e Rekruttering og bruk av tidsbegrensede avtaler
o Eventuell revidering av ansettelsesavtaler, lanns- og arbeidsbetingelser
o Mal- og resultatoppfelging

Figur 21 under illustrerer en forelatt plan for & ivareta viktige forhold knyttet til ytterligere
detaljering av roller, ansvar og stillingsbeskrivelser. Erfaringsmessig er det hensiktsmessig a
utarbeide planer tidlig slik som antydet i Figur 21.

Prinsipper

Rettferdig behandling: Etablere en prosess for stillingsendringer som
er felles for alle avdelinger, og sikrer konsistens og
regelverksetterlevelse.

Retningslinjer

HR-prosessen fra as-is til to-be drgftes/forhandles med tillitsvalgte og

; . . } anvendes i alle avdelinger.
Nedbemanning: Naturlig avgang med mindre seerskilte 9

omstillingsmidler er tilgjengelige. Prosessen skal ivareta bade ansattes og SS@s behov.

Stillingsbeskrivelser: Roller som endres som fglge av
organisasjonsendringen omdefineres etter pa forhand oppsatte
kriterier.

Det er linjelederne som har ansvaret for gjennomfaringen.

Lokalt gjennomfaringsansvarlige som kan gi rad og bistand
underveis i gjennomfgringen.

Gjennomfgringsansvar: Etablere planer for lokal koordinering med
sentral HR for & sikre enhetlig gjennomfaring.

Gjennomfaring

1. HR-strategi 3. Detaljert gjennomfgringsplan 4. Ressurser 6. Risikohandtering
Hvilke aktiviteter utloses avendret | [ | s BT GLELLLEE HR vil ha en sentral Identifisere risiki med
tjenesteproduksjon, endret geografisk [ = | rolle i organisasjons-
produksjonssted, rolleendringer, nye ey = o giennomfaringen.

endringen fra et HR-

ledelsesansvar, etc? perspektiv.

Kommunisere
tilgjengelighet og hva
HR vil ha ansvar for

og/eller bistd med.

Hvor stort er omfang og starrelse pa HR-

ot Planlegge risiko-
aktivitetene?

avdempende tiltak.

Hva er hovedprioriteringene | et HR-perspektiv?

2. Faser i giennomfgringen

5. Koordinering -
Hvordan ber giennomfaringen av HR-aktiviteter 7. Ytelsesindikatorer
skje? Alle avdelinger i parallell eller sekvensielt?
Lann og Regnskap parallelt eller sekvensielt?

Lokalt etter stillingsniva?

Handtere
sammenhenger
mellom organisasjons-
endringene og andre
HR-prosjekter.

Hvordan kan HR
bidra til oppnéelse av
prestasjonsmal i og
etter
gjennomfgringen?

Hvilke aktiviteter er tidskritiske?

Hvilke aktiviteter er kritiske i selve overgangen fra
naveerende til ny organisasjon?

Figur 21 Plan for HR-prosesser knyttet til ansatte, roller, ansvar og stillingsbeskrivelser.

I mer detalj vil ivaretakelse av medarbeideres kompetanse og kompetanseutvikling kunne
innebere en revisjon eller etablering av prinsipper og retningslinjer for styring av:

e Rekruttering:
° Inngangsniva - rekrutterer eller utvikler SS@ egne ansatte til seniorposisjoner?
° Kandidatprofiler,
°  Kilder til rekruttering,
°  Timing
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°  Utvelgelsesmetoder

Kompetanseheving:

°  Avdekking og lukking av kompetansegap

° Midler til kompetanseheving i en kritisk periode ifm. reorganisering

° Hvorvidt kompetanseheving ogsa skal vere et virkemiddel i forbindelse med eventuell
forfremmelse til hgyere niva

° Vurdering av effektiviteten i kompetanseheving

Prestasjonsvurdering:
Under dette punktet anferes sarskilt at med den sterke fokuseringen pa
produksjonseffektivitet er det sarlig ngdvendig a fa aksept for, og gjennomfare malinger av
prestasjoner i sa vel produksjonsapparat (kjernevirksomhet) som i stgtteprosesser. Det
innebzrer a ta stilling til hvilket niva det males pa - region, prosess, gruppe og/eller individ.
Det vesentlige er i alle fall at det males pa oppnaelsen av resultatmal enheten har direkte
pavwknmg pa. Det betyr fokus pa:
bade brede og spesifikke wvurderingskriterier knyttet til gnsket ferdighetsniva,
egenskaper og atferd
- at ledere systematisk foretar medarbeiderevalueringer
- nar og hvor ofte evalueringer gjennomfares
- sikre ngdvendig presisjon og rettferdighet i evalueringen
- at prestasjonsvurderinger vil veere én av informasjonskildene ifm. forfremmelser

En god gjennomfegring vil henge sammen med en relevant og tidsmessig riktig
kompetanseheving innenfor tjenesteomrédene regnskap og lgnn. Av den grunn har vi nermere
beskrevet V|kt|ge tiltak for & sikre at man unngar kompetansetap. Figur 22 under viser en
foreslatt plan for & ivareta kompetanse og kompetanseutvikling.
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Prinsipper Retningslinjer

Kompetanseniva: Utvikle for & oppna basiskompetanse. HR bistar med kapasitet og kompetanse for & understatte utvikling av
Videreutvikle gjennom jobberfaring. kompetanseplaner og gjennomfgring av opplaering. HR koordinerer

Kompetanseheving: Planlegge for “leveranse” just-in-time. Bruke bruk av FOA og/eller eksterne ressurser.

tilpassede lzeringskanaler, ivareta hensyn til effektivitet, kostnad og Regionledere har i samarbeid med tjeneste-/applikasjonsansvarlige
lepende produksjon. ansvaret for & dekke kompetansebehovet.

Ressurspersoner: Bruke ressurspersoner (i andre avdelinger og Oppleeringsbehov bade i brukerstgtte og i lspende produksjon ma
sentralt) for & stette utviklingen av lokal kompetanse. gjennomfares far, under og etter organisasjonsendringene.

Medarbeidere som blir: Bruke tid pa & bygge effektive team som
opprettholde tjenesteleveranser og -kvalitet.

Ansvar: Planlegge for & dekke lokale behov og sentral koordinering
av kompetansehevingen.

Gjennomfaring

1. Kompetansestrategi 3. Detaljert gjennomfgringsplan 4. Ressurser 6. Risikohandtering

Gjennomfare kompetanseutvikling for a) & — Ressursbehov knyttet Identifisere
understgtte delt lgnn og regnskap, og b) til utviklingen og risikofaktorer ifm den
maksimere utbyttet av mulig sammenslatt @TA/RA. gjennomfaringen av daglige tjeneste-
Fokusere kompetanseutviklingen mot planer for . prot_jukslonen_knyttel
A . kompetanseheving? til gjennomfgring av
kunnskapsheving i brukerstgtte og delt produksjon, Kompetanseutviklin
produksjonseffektivitet og kundehandtering. Hvem bidrar med P 9:

hva? HR, @TA, RA,
sektorradgivning,
FOA?

7. Ytelsesindikatorer

2. Faser i gjennomfgringen . .
Viktigste bidrag fra

kompetanseutvikling
til oppnaelse av
prestasjonsmal i og
etter
gjennomfgringen.

Rekkefglgen av tiltak i trdd med funn fra analyse av
kompetansegap. Faglig kunnskap og
lederferdigheter - kort og lang sikt.

5. Koordinering

Handtere samtidig
kompetanseutvikling i
alle avdelinger og
innen lgnn og
regnskap.

Som for HR — sekvensiell/parallell gjennomfaring?
Behov for pilot?

Figur 22: Plan for & ivareta kompetanse og kompetanseutvikling

8.3 En videreutvikling eller forsiktig tilnserming til delvis prestasjonsbasert kompensasjon

Dette er et dpenbart kontroversielt tema innen for staten som rettsubjekt. Det erfares at jo stgrre
avstand fra staten, desto mer gker aksepten, uten at den pa noen mate kan sies a veere
allmenngyldig.

Imidlertid er det ikke illegitimt & forbinde gnsket om maloppnaelse med bruken av stimuli som
befordrer maloppnaelse. Det er imidlertid serlig viktig & peke pa at prestasjonsbasert
kompensasjon handler om et mye bredere utvalg av virkemidler enn lgnn og bonus; det er
vesentlig bredere enn & foreta en individuell kompensering, og det er vesentlig med apenhet slik
at man kan forsikre seg om likhet i anvendelsen av vurderingskriterier. Det faller utenfor
rammene av dette oppdraget & ga nermere inn pa temaet, men noen refleksjoner kan muligens
utlgses ved et blikk pa hva prestasjonsbasert avlgnning kan innebeere. Kompensasjon omfatter
ikke bare individuell lgnn. Det ber vurderes a fremheve bruken av andre virkemidler enn lgnn i
paskjgnnelsen av gode prestasjoner, da sarlig pa niva over enkeltindivid (gruppe, avdeling etc.);

o Fordeler knyttet til fleksibilitet i ferie, arbeidstidsordning, helsekontroll

o Synliggjegring og kommunisering av verdien knyttet til pensjonsordningen i staten

e Bruk av kortere/lengre studieopphold

o For noens vedkommende, aksepten som ekspert gjennom deltakelse i relevante fagfora,

stimulere til publikasjoner etc. som alt er med pa & understette SS@s rolle som
ekspertorgan.

8.4  Migrasjonsplan - personell
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En sensitiv del av gjennomfaringen av organisasjonsendringen handler om & foreta ngdvendige
bemanningstilpasninger, der en del av arbeidet vil vare & fylle stillinger i ny organisasjon.
Denne oppgaven er ikke omfattende i SS@s tilfelle, men ma gjennomfares i trad med regelverk
og bestemmelser. Herunder ma selvfglgelig forhandlinger med arbeidstakerorganisasjonene
ivaretas.

Selv med fagringene om tilstedeveerelse som i dag, samt & motvirke sentralisering mot Oslo, noe
som betyr et begrenset endringsomfang, vil det vaere behov for en ryddig handtering av
spersmal om eller hvorvidt alle stillinger kan fylles uten ekstern rekruttering, og i de tilfelle
hvor nye stillinger opprettes - f.eks. i en styrket brukerstgtte - hvem som konkret skal bekle
disse. Det betyr at SS@ ma ta stilling til hvilke personer som:

Skal ga inn i ny stilling

Fortsetter i samme stilling

Fortsetter i samme stilling, men far kompetansehevende tiltak
Omskoleres for umiddelbar eller fremtidig ny stilling

Det forhandles om avgangsstimulerende tiltak for

Eventuelt far tiloud om fysisk flytting

Dette gjelder i prinsippet alle stillinger, ledere sa vel som medarbeidere. For de personer som
bergres av organisasjonsendringen, bgr deres ferdigheter vurderes opp mot nye
stillingsbeskrivelser, og der hvor det ikke matte foreligge et berettiget krav om a std i stilling vil
ovenstaende opplisting av alternativer kunne tas i bruk. HR-aktivitetene knyttet til
organisasjonsendringene bar kompletteres med samlede planer for kompetanseheving/-endring,
eventuell avgang og nyrekruttering. For hver type aktivitet bgr tidsrammer vurderes for nar
endring skal finne sted. Det bar ogsa settes prioriteringer og kostnader ber estimeres.

| en god plan for transformasjon fra gammel til ny organisering vil en sgke & minimere effektene
pa den lgpende virksomheten i gkonomitjenesteomradet, pa bergrte medarbeidere og pa kunder.
Den trolig starste risiko i s mate vil veere knyttet til at utfarelsen av arbeidsoppgaver flyttes
geografisk, og at @TA-oppgaver fordeles pa de to styringslinjene innen applikasjonstjenestene.
PwC har tidligere pekt pa at dette for en periode kan sla ut negativt i maten kunder opplever
kvaliteten i SS@s tjenester, eksempelvis ved at medarbeidere selv velger & slutte uten at det
finnes lik kompetanse & sette inn i stedet. Et apenbart risikoavdempende tiltak vil veere
kompetanseplaner som settes i verk med god timing i forhold til organisasjonsendringen. Et
annet tiltak vil veere & gjennomfare hyppige, men ikke omfattende undersgkelser av utviklingen
i kundetilfredshet. Et tredje vil veere a falge hvilke kvalitetsparametere i tjenesteproduksjonen
som eventuelt viser negativ utvikling. Basert pa dette bar kompetansehevingsplaner revideres.
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9. Auvsluttende kommentar - veien videre

Gjennom prosjektarbeidet er det utarbeidet et anbefalt forslag til organisering av
gkonomitjenesteomradet i SS@ som etter PwCs vurdering gjenspeiler visjonen om effektiv
ressursbruk i staten. | beskrivelsen av dagens organisering av gkonomitjenesteomradet inkludert
arbeidsdelingen og samarbeidet i og mellom regionavdelingen og @TA kommer det frem flere
utviklingsmuligheter/endringsbehov. Anbefaling og eventuelt vedtak om gjennomfaring av
anbefalt modell vil etter PwCs syn kunne gjgres med bakgrunn i denne rapporten. Planer for a
lukke gapet mellom as-is og to-be ma imidlertid utarbeides i mer detalj enn hva arbeidet med
denne rapporten har gitt rom for. Det er imidlertid mulig & peke pa noen omrader slike planer
ber inneholde. Det anbefales at ledelsen foretar en strukturert gjennomgang av
omorganiseringen for, underveis og etter gjennomfgringen.

En slik gjennomgang begr omfatte:

o Et malrettet arbeid for at det skal foreligge tilstrekkelig tilslutning til og aksept for valgt
gjennomfaringsstrategi
e En fortsettelse av arbeidet med & sikre involvering og medvirkning fra ansatte, herunder
ivaretakelse av syn fremkommet i hgringssvarene
e A tilrettelegge for en sluttfaring av beslutningsprosessen hvor behovet for & redusere
beslutningsrisiko ikke ma feore til ubegrunnet utsettelse av beslutning om ny
organisering
e Alidentifisere barrierer mot en vellykket omstilling
o Aidentifisere forhold og tiltak som kan understgtte og fremskynde en god omstilling
e Siden endelig gjennomfart omorganisering vil kunne dra ut i tid, er det vesentlig &
overvake utviklingen i prestasjonsmal/ytelsesindikatorer, ogsa fordi gevinster kan
materialisere seg etter at selve endringsprosjektet er gjennomfart
e A sluttfare arbeidet med & konkretisere og tallfeste gevinster/kostnader, og der hvor det
er mulig kontinuerlig male fremdrift i arbeidet med innfagring av ny modell
o Aidentifisere og handtere gjennomfaringsrisiko, herunder bl.a.:
- Kunde-/markedsrisiko - kundens oppfatning om endringene
- @konomisk  risiko -  forventet utfall/gevinst uteblir selv om
organisasjonsendringen i seg selv er godt gjennomfart
- Organisasjonsmessig risiko - planer for heving av kompetanse er ikke
tilstrekkelig for a forebygge kompetanse- og ferdighetsmangler
e A ferdigutvikle en prosjektplan for gjennomferingen av valgt organisasjonsmodell,
herunder & utvikle kriterier for nar en endring kan sies a veere gjennomfart
o A spesifisere hvilken informasjon ledelsen gnsker at prosjektansvarlig skal legge frem
underveis i gjennomfgringen
e En plan for overfgring av ansvar og oppgaver nar de enkelte regionavdelingenes roller
endres
e Gjennomfgring av en evaluering etter gjennomfgrt endring
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Vedlegg 1

Sammenlignbare organisasjoner

| vurderingene vedrgrende maten andre, lignende virksomheter har organisert seg pa, har PwC
tilnsermet seg dette slik:

e Offentlig sektor - en overordnet skrivebordsundersgkelse av erfaringer med shared
services” - lignende organisering av stgtteprosesser i noen andre land hvor offentlig sektor
reform har veert eller er i fokus.

e Offentlig sektor - en overordnet gjennomgang av mulige laerepunkter fra @konomistyrelsen
(Danmark), Ekonomistyringsverket (Sverige) og etableringen av Sykehuspartner (Norge).

9.1 ”Shared services” - lignende organisering av stgtteprosesser i noen andre land

PwC har sett pa noen trekk fra utviklingen innen organiseringen av stgtteprosesser innen (deler
av) offentlig sektor i New Zealand, Australia, Canada og Storbritannia. Hensikten har vert a
avdekke hvorvidt det er noen erfaringer & trekke som kan ha betydning for organiseringen av
gkonomitjenesteomradet i SS@.

Shared Service Centre (SSC) har her vert forstatt som administrative stgttefunksjoner og -
prosesser utfert for flere etater av ett forvaltningsorgan som har dette som kjernevirksomhet (-
prosesser), eller ved at ett forvaltningsorgan utfgrer slike prosesser for et annet. Typiske
prosesser har wveert regnskap, lgnn, kompetanseforvaltning, dokumentforvaltning,
eiendomsforvaltning. Stettefunksjonene har (i) enten blitt utfert av den enkelte etaten selv,
desentralt, eller (ii) et fatall etater sentralt produserer for mange andre, eller (iii) én etat
produserer tjenester for mange andre med hovedfokus pa kostnadseffektivitet, eller (iv) ved
bortsetting av tjenester til markedet.

Selv om potensialet for besparelser angis a veere begrenset, ligger det imidlertid til rette for
andre former for gevinster, som (i) hurtig og aktiv deling av erfaringer og beste praksis, (ii)
gevinster fra SSC-lignende ordninger nar man likevel star overfor sterre investeringer i IKT
infrastruktur, (iii) nar tjenesteproduksjon forutsetter stor grad av felles infrastruktur, og (iv)
gnske om a lgse sma etaters kapasitets- og kompetanseutfordringer.

Nar man ser nermere pa (i) stettefunksjoner utfart av den enkelte etaten selv, desentralt, eller
(ii) et fatall etater sentralt som produserer for mange andre, synes det a ga frem at det er modne
prosesser som byr pa de starste mulighetene for gevinstrealiseringer. Eksempler er lgnn/HR og
budsjett/regnskap, og for slike modne prosesser er det pekt pa at bortsetting kan vare en mer
effektiv. mate & organisere seg pa enn ved SSC. Det pekes imidlertid ogsa pa at
omstillingskostnadene kan veere forholdsvis hgye. Videre ser det ut til & veere gjennomgaende at
gevinster henger sammen med hgye transaksjonsvolumer og hgy oppmerksomhet omkring
produksjonseffektivitet. Sett i relasjon til SS@ kan dette underbygge en strategisk retning mot
hgy markedsandel, og organisering for & hente ut effektiviseringsgevinster. Trolig kan det
foreligge malkonflikt mellom hgy markedsandel og hgy produksjonseffektivitet grunnet det
forholdsvis store antallet sma og middelsstore kunder som ma til for & gke markedsandelen, men
som ikke i samme grad byr pa fordeler fra storskalaproduksjon. Videre synes utfordringer a
vaere knyttet til & hente ut delgevinster som falge av personalreduksjoner nar personalet utfarer
ulike oppgaver i virksomheten.
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Fellestjenester antar ulike former: monopol eller frivillighet; omfanget av tjenestetilbud,;
kundetilpassing, finansieringsform (bevilgning, gebyr eller prising). Erfaringer fra Australia,
Storbritannia og Canada er knyttet til transaksjonsintensive tjenester som regnskap og lgnn, og
det antydes store spenn i hva som skal til for at det er skal veere gkonomisk forsvarlig a levere
fra et SSC. Det er vanskelig & benytte dette som sarlig annet enn anekdotisk dokumentasjon,
fordi de underliggende kostnadsdriverne (f.eks. lgnn i statlig sektor) varierer betraktelig,
eksempelvis mellom Australia og New Zealand. Hva som avgjar sterrelsen pa gevinster fra
innfering av fellestjenester henger ogsa sammen med investeringer i systemer, behovet for
organisatoriske endringer, frivillig eller tvungne lgsninger, grad av standardisering eller
lgsninger etter skreddersem. Imidlertid synes noe a peke i retning av at den valgte grad av
tjenestekvalitet man egnsker & tilstrebe, samt muligheten for & legge til rette for
kunnskapsoverfgring, burde hensyntas i design av nye organisasjonslgsninger.

Flesteparten av SSC-initiativ dekker modne, transaksjonstunge virksomhetsprosesser. Mulighet
for & hente ut gevinster fra disse varierer, det synes a vaere noe mangel pa tallgrunnlag & vurdere
deres godhet ut fra, men oppnaelse av produksjonseffektiviseringer har vert sentralt, bade for
lgsningsdesign og i prestasjonsvurderinger. Det bar nevnes at kunder i noen grad virker & ha
gjenoppbygd egen kapasitet innenfor tjenester levert av et SSC, noe som kan bety at ngdvendig
oppmerksomhet ma rettes mot & ha ”god nok” tjenestekvalitet og kundenzrhet til & motvirke tap
av gevinster som fglge av dette.

Tenkingen omkring fordeler knyttet til SSC har endret seg siden slutten av ’90-tallet.
Storskalafordeler er ikke lenger den primare malsettingen. Derimot trer det frem forventninger
om at andre former for gevinster skal materialisere seg, som (i) forbedret tjenestekvalitet, (ii)
noe lavere kostnader til tjenesteutvikling, (iii) bedre ressursutnyttelse, samt (iv) en kompetent og
kapabel offentlig sektor. Det kan bety at begrepet “fleksibel organisering” bgr innebare at en
endret organisering av  gkonomitjenesteomradet i SS@ tilrettelegger for bade
produksjonseffektivitet og narhet til kunde. Det vil igjen medfare at gkonomitjenesteomradet i
SS@ ma kunne handtere bade store, transaksjonstunge etater med hgy grad av egenkompetanse,
samtidig som det handterer sma og mellomstore etater og pa den maten bidrar til bedre
ressursutnyttelse pa statens hand. Det betyr at begrepet “robust organisasjon” kan bety evnen til
a opprettholde en viss minste kritiske masse pa kunnskapsomradene som er helt avgjgrende for
SS@s tjenesteproduksjon nd og pa lengre sikt. Det taler for organisasjonslgsninger som
innebeerer samling av sma, ellers sarbare kompetansemiljger i dagens organisering. Konkret kan
det bety at SS@ i sd fall ma akseptere sunk costs, endringskostnader og engangs
oppstartskostnader for & oppna gkt tjenestekvalitet og hgyere produksjonseffektivitet.

Fra PwCs egen benchmarkdatabase fremkommer noen fellestrekk ved virksomheter som har
innfart fellestjenester. | den grad man kan betrakte (deler av) SS@s virksomhet som

fellestjenester for statlige virksomheter, kan det veere verdt a merke seg noen med
overfaringsverdi mht SS@s organisering, i farste rekke:

Standardiserte, spesialiserte og automatiserte prosesser
Basert pa klare grensesnitt mellom enhetene

Flatere organisasjonsstruktur

Medarbeiderne har utvidede fullmakter

Medarbeiderne har dybdekompetanse innen sine omrader

Dette kan uttrykkes som kriterier som kan benyttes i vurderingen av ulike organisatoriske
lgsningers egenskaper og egnethet:
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Organiseringen understgtter en malsetting om hgy produksjonseffektivitet
Organiseringen reflekterer entydige ansvar tillagt de ulike rollene i organisasjonen
Organiseringen tillater feerre ledersjikt

Myndigheten som falger med ansvaret er tilstrekkelig

Organiseringen lgser problemer med underkritisk kapasitet i kompetanseomrader

Oppsummering

e Oppnaelse av produksjonseffektiviseringer har veert sentralt, bade for design og i
prestasjonsvurderinger av felleslgsninger.

e Generelt synes erfaringene & vaere at gevinster henfgrbare til SSC bade er mindre og
kommer senere enn forventet.

e For modne prosesser som regnskap og lgnn er det pekt pa at bortsetting kan vare en mer
effektiv mate & organisere seg pa enn ved SSC.

e Den grad av tjenestekvalitet man gnsker a tilstrebe, samt muligheten for a legge til rette for
kunnskapsoverfgring, ber hensyntas i design av nye organisasjonslgsninger.

o Begrepet “fleksibel organisering” kan innebazre at en endret organisering av
gkonomitjenesteomradet i SS@ tilrettelegger for bade produksjonseffektivitet og nerhet til
kunde.

e Begrepet “robust organisasjon” kan bety evnen til & opprettholde en viss minste kritiske
masse pa kunnskapsomradene som er helt avgjerende for SS@s tjenesteproduksjon na og pa
lengre sikt.

o Kiriterier som kan benyttes i vurderingen av ulike organisatoriske lgsningers egenskaper og
egnethet er utledet av fellestrekk ved virksomheter som har innfart fellestjenester, jf. PwCs
benchmarkdatabase.

9.2 Offentlig sektor - en overordnet gjennomgang av mulige laerepunkter fra
@konomistyrelsen (Danmark) og Ekonomistyringsverket (Sverige)

| det falgende ses nermere pa egenskaper ved disse to @konomistyrelsen (Danmark) og
Ekonomistyringsverket (Sverige). De er innbyrdes forskjellige, og de er forskjellige fra SS@.
Antakelsen er likevel at det finnes momenter som er relevante i forbindelse med en eventuell
endring av gkonomitjenesteomradets organisering.

9.2.1 @konomistyrelsen

@konomistyrelsens formal er a understatte og utvikle effektivitet og god gkonomistyring i den
offentlige forvaltning. @konomistyrelsens strategi baseres pa to grunnleggende arbeidsomrader:

e A understatte kundenes administrasjon, styring og implementering av systemer og
konsepter. Administrasjon er her stgttefunksjon til kjerneoppgavene i den offentlige sektor,
og @konomistyrelsen sgker & minimere ressurser som anvendes pa administrasjon.

e @konomistyrelsens andre store arbeidsomrade er driften av egne forvaltningsoppgaver som
gir bedre kvalitet og billigere lgsninger til kundene.

@konomistyrelsen retter seg i stor grad inn mot de samme oppgaver som SS@, men
organisasjonen er mer komplisert, som vist i Figur 23.
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Direktionen

Tvargiende Center for Center for Center for offentlig
funktioner len og personale ekonomi digitalisering og indkeb

Forretnings- og

Udvikling og Udvikling og .
strategiudvilkling Digitalisering |

implementearing (LP) implementearing (@KO)

Intern ekonomi

Dy seryice Systemer (LP) Bkonomikoncepter Digitalisering Il

Rapportering, analyse Tvargdende it
og statsregnskab
Systerner (@KO) Statens indkeb

Bkonomiservicecentret

Servicemanagement

Finansservicecentret

Udviklingsteam Finansservice

Figur 23 Organisering av gkonomistyrelsen

Tverrgaende funksjoner utenom @konomiservicecentret og Finansservicecentret samt Center for
offentlig digitalisering og innkjep gis ikke plass i den falgende omtale.

@konomiservicecentret (JSC) er et administrativt servicecenter organisert i to faglige
omrader: lgnnsadministrasjon og regnskapsadministrasjon. @SC er teamorganisert. Det betyr at
kundene alltid har kontakt med ett lgnns- og ett regnskapsteam. Servicemanagement er en
stabsfunksjon for @SC som tar seg av den tverrgaende innsats og utvikling av driften i @SC.
Lennservice 1 og 2 bestar av fire, resp. tre team som betjener sine departementsomrader.
Regnskapsservice 1, 2, 3 og 4 bestdr av hhv. to, tre, tre og tre team som betjener sine
departementsomrader.

Finansservicecentret (FSC) administrerer over 300 tilskudds-, lane- og garantiordninger for
Staten, tilbakebetaling av lan, beregner og utbetaler tjenestemannspensjon, ivaretar
sykepengeordning, og utvikler selvbetjeningslgsninger for borgere og virksomheter og digitale
saksbehandlingssystemer for gkt effektivisering.

Center for Ign og personale understgtter sammenhengen mellom produktutvikling,
implementering, systemer og drift. Center for lgn og personale bestar av to kontorer: ett for
utvikling og implementering og ett for systemer under produktet lann og personal. Centeret skal
sikre at produktene fungerer og at kundene anvender dem i overensstemmelse med
intensjonene. Centerets oppgaver bestar overordnet i & levere den forretningsmessige og
organisatoriske implementering av store tverrgaende statlige lgsninger, samt tilby kurs og yte
radgivning, slik at kunder kan anvende produktene pa optimal mate. Systemer (LP) har ansvar
for utvikling, vedlikehold og drift av systemer innen sitt produktomrade, koordinering mellom
et gkende antall systemer, samt at systemutvikling og integrasjon er samlet i ett kontor. |
kontoret samles ogsa kontraktsforvaltning og leverandgrstyring. Kontoret for utvikling og
implementering har ansvaret for & drive og koordinere produktutviklingen, den overordnede
kundekontakt og for implementeringer innen produktet Legnn og Personal.
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Implementeringsressurser er samlet her. Kontoret implementerer konkrete lgsninger, evaluerer
gjennomfarte implementeringsforlgp og falger opp om kundene oppnar forventede gevinster.

Center for gkonomi understgtter god statlig skonomistyring — drift og utvikling av statens
gkonomi- og lgnnsystemer, regelverksutvikling, avleggelse av det samlede statsregnskap og
radgivning om de statlige regnskapsregler. Kontor for rapportering, analyse og statsregnskap
skal styrke @konomistyrelsens analysekapasitet. Kontoret skal utover ivaretakelsen av
statsregnskapet, herunder systemeierskap til statsregnskapets to primere systemer, koordinere
rapportering pa tvers av @konomistyrelsens produkter. Systemer (JKO) har tilsvarende ansvar
som Systemer (LP). Kontoret for Utvikling og implementering (JKO) har i hovedsak
tilsvarende ansvar som det i Center for lgnn og personal.

@konomikoncepters oppgave er a understgtte kundenes interne styring. Kontoret arbeider med
a presisere, forenkle og forbedre regler og prosesser for regnskap, budsjettering,
betalingsformidling og styring, i tillegg til flerarig budsjettering.

PwCs vurderinger:

e @konomistyrelsens organisering er komplisert - matrise-, funksjons- og kundeorganisert
samtidig. | tillegg benyttes teamorganisering pa underniva. Det er neppe grunn til & se pa
dette som et malbilde for organiseringen av gkonomitjenesteomradet i SS@.

e (SC er organisert i to fagavdelinger (lenn og regnskap) med flere kundeorienterte team
under seg. Teamene betjener sine departementsomrader, kundene har alltid ett team a
forholde seg til, ett for lgnn og ett for regnskap. Det tyder pa at behovet for integrert
tjenesteyting mot kunde - lgnn og regnskap sammen - ikke kan veere sarlig vektlagt.

o Offentlig digitalisering er organisert i egen enhet. Det kan henge sammen med betydningen
for effektivt offentlig innkjap.

e Center for lgn og personale bestar av to kontorer: ett med ansvar for utvikling, vedlikehold
og drift av systemer innen sitt produktomrade, og ett med ansvar for a drive og koordinere
produktutviklingen, den overordnede kundekontakt og for implementeringer innen
produktet Lgnn og Personal (tilsvarende gjelder Center for gkonomi). Her understattes
sammenhengen mellom produktutvikling, implementering, systemer og drift, og det drives
radgivning og kurs. Det ma bety at i Center for lgn og personale ligger en fagdimensjon som
er helhetlig innenfor lgnn, og at dette representerer ressurser som teamene i @SC kan trekke
pa.

e Dette er en modell som har mye til felles med alternativene som foreslas for
gkonomitjenesteomradet. Den lar seg antakelig implementere med overholdelse av krav til
geografisk tilstedeveerelse og motvirking av sentralisering til Oslo, men med visse
omstillingskostnader knyttet til spesialisert produksjon av hhv. lgnn og regnskap.

9.2.2 Ekonomistyringsverket (ESV)

ESV utvikler den gkonomiske styringen for statlige myndigheter samt gjgr analyser og
prognoser for statens gkonomi. ESV er en sentral forvaltningsmyndighet under
Finansdepartementet. Organiseringen er vist i Figur 24, og ut fra deres hjemmesider fremgar en
nermere omtale av de to antatt mest aktuelle avdelingene & se pa, ” Statlig redovisning och
intern styrning” og ” Hermes och IT”
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Figur 24 Organiseringen av Economistryingsverket

”Avdelningen Statlig redovisning och intern styrning ansvarar for statsredovisningen och
utvecklar god redovisningssed i staten. Vi utvecklar och samordnar &ven den statliga
internrevisionen och utvecklar intern styrning och kontroll i staten.

Som statens koncernredovisningsfunktion tar vi fram underlag till regeringens arsredovisning
for staten, statsbudgetens utfall och underlag till statens finansiella sparande. Kopplat till detta
gor vi realekonomisk fordelning av utfall, foljer upp statsbudgeten manadsvis och tar fram
tidsserier Gver statens ekonomi. Vi har verksamhetsansvar for Statsredovisningssystemet i
Hermes och ansvarar for den statliga redovisningsorganisationen. Vi arbetar &ven med
betalningsfragor i staten.

Vi forvaltar och utvecklar regelverket inom finansiell redovisning, internrevision och intern
styrning och kontroll. Inom dessa omraden arbetar vi med principer och metoder, ger rad och
stod till myndigheterna och Regeringskansliet samt utbildar och skriver handledningar. Bland
annat ansvarar vi for forordningen om myndigheters bokféring (FBF), reglerna om den
finansiella redovisningen i férordningen om é&rsredovisning och budgetunderlag (FAB),
forordningen om intern styrning och kontroll (FISK) samt for internrevisionsférordningen. Vi
foljer utvecklingen inom vara ansvarsomraden i andra branscher och internationellt.

Avdelningen Hermes och IT ansvarar for att forvalta och vidareutveckla
koncerninformationssystemet Hermes. | uppdraget ingar aven att tillhandahalla anvandarstod
samt drift och produktion av systemet.

Avdelningen har ocksa till uppgift att forvalta och vidareutveckla det IT-stod som hela
myndigheten anvander sig av samt de sérskilda verksamhetsspecifika applikationer som
respektive avdelning behdver for att kunna fullgora sina uppdrag. Avdelningen &r uppdelad pa
tre enheter: (i) Verksamhetsstdd och samordning (ii) 1T-Utveckling (iii) IT-Tekniskt st6d”

PwCs vurderinger

e Ut fra den tilgjengelige informasjonen er det vanskelig & trekke konklusjoner om forhold
ved organiseringen som kan benyttes i vurderingen av gkonomitjenesteomradet i SS@.

o Imidlertid ser det ut til at man velger en organisering med utgangspunkt i tjeneste og/eller
prosesser, og I T-statte/-drift bedgmmes a vere en sa vidt sentral del av virksomheten at den
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rapporterer direkte til GD. Det er for sd vidt i trdd med det syn at produksjon av
regnskap/lenn henger sa naert sammen med applikasjonsdrift, -forvaltning og -utvikling at
de for en ASP-leverander er sa viktig at de ma ses pa som kjerne- og ikke statteprosesser.

e | SS@-sammenheng kan det tale for & beholde @TA samlet, blant annet av hensyn til &
unnga underkritisk kompetansemengde som fglge av en oppdeling i hhv. SAP, Agresso og
infrastruktur.

9.3 Sykehuspartner - mulige leerepunkter fra etableringen

PwC har sett neermere pa situasjonen omkring etableringen av Sykehuspartner. Sykehuspartner
er en egen enhet i Helse Sgr-@st, som ble etablert i tidligere Helse Sgr i 2003 som en
tjenesteleverandgr innenfor ikke-medisinske stgttetjenester. Malet med Sykehuspartner er a tilby
mer effektiv drift av stgttefunksjoner i helseforetakene, og med riktig kvalitet, samt bidra til at
helseforetakene kan holde fokus pa sin primare virksomhet — pasientbehandling.

Sykehuspartner utvikler og leverer effektive lgsninger og tjenester innen IKT, HR og
innkjgp/logistikk ved & kombinere kunnskap om helsesektoren med fag- og
teknologikompetanse. Sykehuspartner har naer 800 ansatte.

IKT-virksomheten var ved etableringstidspunktet preget av:

@kende kostnader for IKT-tjenester.

Stor variasjon i antall systemer.

Behov for oppgradering og oppskalering av nettverk og infrastruktur.
Fragmentert styring av IKT-ressursene.

En ny felles IKT-enhet skulle primeert ivareta rollen som:

e Leverander av forvaltningstjenester pa administrative systemer, kontorstgtte og av
infrastrukturtjenester til egne helseforetak.

e Tjenesteleverandgr pa kliniske hovedsystemer og kliniske spesialsystemer til egne
helseforetak.

Oppgavene tillagt rollen som leverandgr av forvaltningstjenester kunne veert satt ut til eksterne
leverandgrer, men blant annet behov for standardisering og koordinering av
konsolideringsaktivitetene gjorde at man ikke valgte denne organisasjonslgsningen.

Utgangspunktet for etableringen av Sykehuspartner var pa mange mater ganske sammenfallende
med utgangspunktet til SS@: standardisering og effektivisering innen rammen av sterke og
kompetente fagmiljg. Fokus ble tidlig rettet mot kontinuerlig utvikling av prosesser innen
primaervirksomhetens fagomrader, dvs. medisinske, kliniske, og primarhelsetjeneste, i tillegg til
administrative tjenester Utviklingen skulle baseres pa foretakenes behov, nasjonale behov,
faglige standarder, teknologiske muligheter og internasjonale trender, etc. for & utvikle og tilfare
helseforetakene beste praksis prosesser, kompetanseradgivning og prosjektbistand og ledelse i
implementering av lgsninger.

Organisasjonsmodellen som ble valgt reflekterer vekt pa leveranse- og styringsmodell. Den
beskriver ogsa struktur og ngdvendige roller og ansvar for & ivareta bade intern og ekstern
kommunikasjon, verdiskapende samhandling og funksjoner. 1T-funksjonen ble organisert slik at
helseforetakene sikres innflytelse pa egen IT-situasjon. Kunderollen skal primart ivareta en
behovsspesifiserings- og bestillerfunksjon. Fokus ma vare pa primervirksomhet, kompetanse
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og evne til & benytte IT lgsninger til stotte for prosesser. Leverandgrrollen har ansvar for
leveranse av IKT tjenester som stgtter helseforetakenes primarvirksomhet samt kompetanse og
beste praksis prosesser som understgttes av IKT lgsninger.

Den overordnede rollefordelingen fremgar av tabellen nedenfor.

Tabell 12 Rollefordelingen i Sykehuspartner

Rolle/Aktar

Premissgiver

Bestiller/ Kunde

Leverandgrer

Eier(e)

Helseforetak
(HF)

Ny IKT-
enhet for
Helse

(sentralt)

Ny IKT-
enhet for
Helse (de-
sentralt)

Virksomhetsstrategier
Faringer fra departementet
Innmelding av behov til ny
IKT-enhet for Helse

Koordinering HF og Ny
IKT-enhet for Helse

HF virksomhetsstrategi

IT strategier
IT-arkitektur
Standarder

IT sikkerhet
Programstyring
IT kvalitet
Konsernavtaler

Avtaleverk/SLA

o Implementering og
gevinstrealisering

o Budsjettering
e Brukerstgtte 1. linje

o Oppfoelgning av avtale

o IKT handlingsplan
o Infrastruktur, PC + utstyr

o Nasjonale og regionale

lgsninger

o Overvéking og drift

o Forvaltning og support

e Utvikling og integrasjon
o Help desk

o Kompetanse og opplering

o Beste praksis prosesser

e Lokal brukerstatte
e Lokal driftstette

e Radgivning

PwCs vurderinger:

Det er noen paralleller med SS@ dersom en velger & gjennomfere organiseringen av
gkonomitjenesteomradet etter en bestiller-utfarer modell.

o Premissgiver vil vaere SS@s ledelse og/eller FIN, RA stab vil veere bestiller/kunde, mens
@TA vil spille rollen som leverandar.
e | sa fall vil oppgaver tillagt rollene kunne veere omtrent som skissert i tabellen, men med
forbehold for at helseforetakets premissgiverrolle i en SS@-sammenheng ville blitt ivaretatt
av RA stab, samt at RA stab ikke ville ha ansvar for virksomhetsstrategi, men
virksomhetsplan.
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9.4 Konklusjoner

Funnene fra skrivebordsanalysen av sa&rlig @konomistyrelsen og Sykehuspartner samsvarer
med funn fra gjennomgangen av PwCs benchmarkdatabase:

Organisering som understgtter en malsetting om hgy produksjonseffektivitet

Organisering som reflekterer entydige ansvar tillagt de ulike rollene i organisasjonen
Organisering som tillater feerre ledersjikt

Myndigheten som fglger med ansvaret er tilstrekkelig

Organisering som lgser problemer med underkritisk kapasitet i kompetanseomrader
Begrepet “fleksibel organisering” kan innebzre at en endret organisering av
gkonomitjenesteomradet i SS@ tilrettelegger for bade produksjonseffektivitet og neerhet til
kunde.

Begrepet "robust organisasjon” kan bety evnen til & opprettholde en viss minste kritiske
masse pa kunnskapsomradene som er helt avgjgrende for SS@s tjenesteproduksjon na og pa
lengre sikt.

Organiseringen av @konomistyrelsen er, til tross for sin kompleksitet, relevant a vurdere
nermere dersom en vektlegger organisering med to separate hovedprosesser - regnskap og
lenn - med fokus bade pa prosesseffektivitet og kundeneerhet.
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Vedlegg 2

Dokumenter mottatt fra SS@

Dokumenter mottatt fra SS@

Adresseliste ledere RA og @TA, inkl. antall medarbeidere 1.1.2010
Analyse brukerstgtte i RA, 2010

Ansvarskart tjenesteeier B/R og @TA (SABR)
Arbeidsdelingsskjema/ tjenestebeskrivelse budsjett og regnskap
Arbeidsdelingsskjema/ tjenestebeskrivelse lgnn og personal
Awvik fra vedtatt kjgreplan

Bakgrunn for naveerende organisering

Bakgrunn for omorganisering RA

Bemanningsutvikling

Beslutningsnotat elektronisk datafangst
Disponeringsskriv 2009

Dokument Vivi — lgnn prosess Drammen
Driftsmeldinger

Endelig handlingsplan budsjett og regnskap
Fagansvarlig avstemming rollebeskrivelse

Fagansvarlig budsjett og budsjettverktgy Rollebeskrivelse
Fagansvarlig EFB rollebeskrivelse

Fagansvarlig regnskap rollebeskrivelse

Fastsette innhold i fagomrade

Felles virksomhetsplan

for kundevirksomheten i SS@ 2008- 2009
Fullmaktsstrukturen 2008

Halvarsrapport 1. halvar 2007

Halvarsrapport 2005

Halvarsrapport til FIN 2008, 1. halvar

Halvarsrapport til FIN 2009, 1. halvar

IKT- strategi 2006 - 2009

Instruks til direktaren 2004

Kommunikasjonsplan 2007 til 2009, underlagsdokument
Kommunikasjonsstrategi laget 2004

Kompetansekrav 2006

Kundeoversikt

Kundeundersgkelse 2008

Kundeundersgkelse 2009

Mandat Datafangst

Markedsplan 2009

Modellbeskrivelse 2004

Notat om mandat Tjenesteeierskapet

Notatutkast tjenesteutvikling @TA 2009

Oppsett av kjareplan

Org.kart RA og DTA (fra Erik)

Organisasjonskart 2008

Overordnet kommunikasjonsstrategi fra 2007
Overordnet plan for kundehandtering 2008
Problemhéndtering i brukerstattesaker

Prosjektmandat BASIS

Prosjektmandat Eldok

Prosjektmandat for el. datafangst

Prosjektmandat for el. fakturabehandling
Prosjektmandat Listverk
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Dokumenter mottatt fra SS@

Rapport fra medarbeiderundersgkelsen 2009
Rapport fra Terramar — Basisprosjekt

Rapport Mislighetsprofil 2008

Resultatindikatorer til FIN 2005

Revisjon av blanketter

Revisjon av implementeringsdokumentasjonen
Revisjon av sjekklister

Sikkerhetspolicy for SS@

SS@ - mal og strategi gjeldende fra 2010

St prp nr 1 2004-2005

Standardpresentasjon til kunder tilpasset Stavanger
Strategi for fakturamottak Hamar

Strategiplan 2007 - 2011

Styringsparametere/ resultatindikatorer 2009

Tall for antall ansatte i dag. Fra 360 liste.

Tall for bemanningsutvikling

Tildelingsbrev 2008

Tildelingsbrev 2009

Tildelingsbrev 2010

Tjenesteeierskap ansvarskart med rutineansvar
Tjenesteliste 2009

Utfaring av produksjonsoppgave som utfgres av SALP
Vedlegg prosjekt datafangst

Vedtak av produksjonsoppgave som skal utfgres av SALP
Virksomhetsavtale RA 2009

Virksomhetsavtale RA 2010

Virksomhetsavtale @TA 2009 + vedlegg
Virksomhetsavtale @TA 2010

Virksomhetsplan Drammen 2010
Virksomhetsplan Hamar 2010

Virksomhetsplan Kristiansand 2009
Virksomhetsplan Kristiansand 2010
Virksomhetsplan og virksomhetsavtale Drammen 2009
Virksomhetsplan og virksomhetsavtale Hamar 2009
Virksomhetsplan og virksomhetsavtale Trondheim 2009
Virksomhetsplan Regionavdelingen 2010
Virksomhetsplan Stavanger 2009

Virksomhetsplan Stavanger 2010

Virksomhetsplan Tromsg 2010

Virksomhetsplan Trondheim 2009
Virksomhetsplan Trondheim 2010
@konomiinstruks 2005

Arsmelding 2004

Arsplanhjul

Arsrapport 2004

Arsrapport 2005

Arsrapport 2006

Arsrapport 2007

Arsrapport 2008

Arsrapport til FIN 2006

Arsrapportmgte i FIN mars 2006, presentasjon
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