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Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

Sammendrag

Regjeringen besluttet hgsten 2024 a igangsette en omradegjennomgang for a fa avklart om det
er hensiktsmessig a organisere flere administrative fagomrader som fellestjenester.! @kt bruk
av fellestjenester har veert et mal for regjeringen bade i innevaerende og tidligere
strategiperiode for departementsfellesskapet. Regjeringens utgangspunkt er at samordning
av administrative tjenester kan gi bedre koordinering av tjenestene i nytt regjeringskvartal,
mer effektiv ressursbruk og redusert arealbehov. Pa sikt kan samordning ogsa gi ytterligere
gevinster knyttet til sterkere fagmiljoer og stordriftsfordeler som kan gi grunnlag for
videreutvikling av tjenestene bade knyttet til effektivisering, automatisering og bedre kvalitet.

Omradegjennomgangen ble gjennomfert vinteren/vdren 2025 av en prosjektgruppe
sammensatt av ansatte i Finansdepartementet (FIN), Digitaliserings- og forvaltnings-
departementet (DFD), Utenriksdepartementet (UD), Helse- og omsorgsdepartementet (HOD),
Kultur- og likestillingsdepartementet (KUD), Justis- og beredskapsdepartementet (JD),
Departementenes sikkerhets- og serviceorganisasjon (DSS) og Direktorat for forvaltning og
gkonomistyring (DF@). Analysene er basert pa dokumentgjennomgang, intervjuer og data som
har vaert mulig & fremskaffe pa kort tid.

Rapporten gir anbefalinger om @kt bruk av fellestjenester pa omrddene HR,
informasjonsforvaltning, sikkerhet og beredskap og kontorstatte og servicetjenester. Videre
gir rapporten anbefalinger om en ny styringsmodell for fellestjenester i departements-
fellesskapet og om valg av kostnadsdelingsmodell (finansiering).

Anbefalingene i omradegjennomgangen utgjer et veikart og en ambisjon for gkt bruk av
fellestjenester. | tillegg til anbefalinger som handler konkret om fagomradenes
fremtidsutsikter, anbefaler prosjektgruppen ogsa implementeringsprosjekter for a detaljere
anbefalingene videre og utarbeide konkrete gjennomferingsplaner. For & dra nytte av
synergier i dette arbeidet anbefales det ogsa at det etableres en interimsorganisering som skal
portefoljestyre dette arbeidet. Videre arbeid ber ses i sammenheng med andre relevante
pagaende prosesser, herunder arbeidet med innflytting i nytt regjeringskvartal.

Anbefalinger om ny styrings- og beslutningsmodell for administrative fellestjenester

Til tross for flere forsgk pa a etablere ytterligere fellestjenester for departementene tidligere,
er mange initiativer og anbefalinger ikke fulgt opp. Prosjektgruppen har gjennom sine
analyser vurdert at en viktig forklaring pa dette er at dagens styrings- og beslutningsmodell
forutvikling av fellestjenester er konsensusdrevet, og at det mangler en sterk overbygning som
kan ta beslutninger pad vegne av fellesskapet. Dagens styring av de administrative
fellestjenestene er for kompleks til a veere en padriver for utvikling. Videre er det en utfordring
at kompetansen som ligger i DSS og Departementenes digitaliseringsorganisasjon (DIO) ikke
utnyttes godt nok ndr det gjelder utvikling og prioritering. Prosjektgruppen anbefaler en ny
styrings- og beslutningsmodell, der tjenesteleverandgrene far mer utevende fullmakter i det
daglige til a styre utvikling og utforming av fellestjenestene, og der departementene ma spille

! Mandat for omradegjennomgangen, vedlegg 1
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inn sine behov direkte til tjenesteleverander fremfor til DFD som i dag. DFD far en mer
overordnet rolle, og styrer tjenesteleverandgrene strategisk gjennom etatsstyringen - i trad
med god praksis for etatsstyring.

Anbefalinger for kostnadsdeling (finansiering)

Flere har laftet frem dagens praktisering av kostnadsdeling i de eksisterende fellestjenestene
som utfordrende, saerlig med hensyn til utvikling av tjenestene. Prosjektgruppen har
gjennomgatt eksisterende modeller for kostnadsdeling, og anbefaler at dagens hovedmodell
for kostnadsdeling i departementsfellesskapet viderefgres og benyttes ved etablering av nye
fellestjenester. Dette innebaerer at egen drifts- og investeringsbevilgning (rammebevilgning)
pa tjenesteleveranderens budsjettkapittel som hovedregel benyttes for standardtjenester
med stabilt omfang. Ved etablering av nye fellestjenester innebaerer dette at tjenesten
finansieres via rammeoverferinger eller satsingsforslag. Fakturering og betaling skal fortsatt
vaere unntaket, men kan vaere hensiktsmessig i noen tilfeller og egner seg seerlig for tjenester
med variabelt omfang samlet for departementsfellesskapet. Tjenesteleverandgrene bgr ha
merinntektsfullmakt for & handtere variasjon i inntektene, slik DSS og DIO har i dag.
Prosjektgruppen anbefaler videre at det igangsettes en separat gjennomgang av
kostnadsdelingen for administrative fellestjenester i departementsfellesskapet.

Anbefalinger om gkt bruk av fellestjenester pa fire administrative fagomrader

Pa HR-omradet har det vaert enighet om gkt bruk av fellestjenester i mange ar. Enkelte felles
systemer og en del fellestjenester er etablert, men det er fortsatt behov for standardisering av
oppgavelasningen. Det har veert uenighet om innhold, hva departementene skal sta for selv,
og hvordan tjenestene skal finansieres. Det har ogsa veert manglende enighet om det skal vaere
opp til det enkelte departement & benytte fellestjenestene. P& HR-omradet anbefaler
prosjektgruppen gkt bruk av fellestjenester giennom en samhandlingsmodell der ansvaret er
delt mellom departementene og DSS. En sentral HR-enhet i DSS skal levere obligatoriske
fellestjenester som eksempelvis personaladministrasjon, rekruttering, felles statistikk og
malinger. Lokal HR i departementene vil vaere en strategisk partner og blant annet tilby
lederstgtte. Samhandlingsmodellen antas 3 legge til rette for en kultur som utnytter
ressursene og kompetansen for a skape et felles HR-miljg i departementsfellesskapet. En
forutsetning for dette vil vaere en god og effektiv samhandling, ikke bare mellom departement
og DSS, men ogsa pa tvers av departementene.

Pa informasjonsforvaltningsomradet har man ikke lykkes med a fglge opp tidligere faglige
anbefalinger om sentralisering og samordning av tjenestene. Fagomradet beerer preg av
manglende utvikling og teknologisk etterslep. Dette skyldes blant annet at man venter pa ny
felles IKT-plattform og felles systemstotte. Utfordringer ved dagens styrings- og
beslutningsmodell antas ogsa a vaere noe av arsaken til at feltet befinner seg i en status quo.
Synet pd organisering og sentralisering som tiltak for a8 framskynde standardisering og
utvikling er delt. Prosjektgruppen ser imidlertid behov for a etablere et robust utviklingsmilje
for & drive utviklingen av fagomradet fremover. Videre anser prosjektgruppen at nedvendig
standardisering best gjares gjennom samordning av fagmiljgene. Prosjektgruppen anbefaler
folgelig at dagens informasjonsforvaltningsmiljeer samles i en samlet fellestjeneste i DIO. For
a sikre ivaretakelse av virksomhetsansvaret, anbefaler prosjektgruppen at hvert departement
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beholder en informasjonsforvaltningskoordinator som kan utgjere et bindeledd mellom
departementet og DIO, og gi nadvendig statte til departementsledelsen.

Pa sikkerhet- og beredskapsomradet har prosjektgruppens kartlegging vist at
departementene har fa ressurser til radighet til & handtere arbeidet med forebyggende
sikkerhetinternt og portefaljen er omfattende. Samlet utgjer dette en sarbarhet. Det eksisterer
allerede en fellestjeneste for deler av departementenes sikkerhetsarbeid i dag i DSS.
Prosjektgruppen anbefaler & utvide denne til & omfatte alle utfgrende oppgaver pa
internsikkerhetsomradet. Gruppen anser at sentralisering av oppgavene vil bidra til gkt
kvalitet og mer effektiv oppgavelgsning, samt bedre utnyttelse av ressursene.
Prosjektgruppen anbefaler at departementene beholder en lokal sikkerhetskoordinator.
Koordinatoren vil fungere som bindeledd mellom departementet og DSS, og vil bistd
departementsledelsen i utgvelsen av virksomhetsansvaret.

For kontorstatte og servicetjenester ligger forholdene godt til rette for a samordne oppgaver
og funksjoner ndr alle departementene, med unntak av Forsvarsdepartementet (FD), samles i
nytt regjeringskvartal. Kartleggingen i omradegjennomgangen viser at departementene selv
ser et stort potensial for fellestjenester pa dette omradet. Prosjektgruppen anbefaler 8 samle
servicefunksjonene i DSS eller DIO, med unntak av intranett og internkommunikasjon. Dette
skal ses i sammenheng med etableringen av et felles servicetorg i nytt regjeringskvartal.
Kontorstattetjenester for politisk ledelse og departementsrad og arbeidet med intranett og
internkommunikasjon foreslds ikke samordnet, men vi anbefaler at disse omradene vurderes
naermere med tanke pa standardisering og ekt robusthet.
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1 Bakgrunn og prosess

Hasten 2024 fikk Finansdepartementet (FIN) og Digitaliserings- og forvaltningsdepartementet
(DFD) oppdrag fra regjeringen om & vurdere hvorvidt det er administrative tjenester i
departementene det er hensiktsmessig a organisere som fellestjenester. En samordning av
slike tjenester, som i dag lgses av det enkelte departement, kan gi bedre koordinering av
tjienesteneinytt regjeringskvartal, mer effektiv ressursbruk og redusert arealbehov. P3 sikt kan
samordning ogsa gi ytterligere gevinster knyttet til sterkere fagmiljger og stordriftsfordeler
som kan gi grunnlag for videreutvikling av tjenestene bade knyttet til effektivisering,
automatisering og bedre kvalitet.

Oppdraget gikk ut pa a kartlegge hvilke tjenester som kan vaere aktuelle & organisere som
fellestjenester, herunder om dette gjelder hele eller deler av tjenestene. Videre a foreta en
helhetlig vurdering av hvilke tjenester som bor lokaliseres i regjeringskvartalet og hvilke som
kan plasseres utenfor. Utredningsarbeidet ble bestemt gjennomfert som en omrade-
gjennomgang? vinteren/varen 2025. Rapporten vil inngd som et av flere grunnlag i
videreutviklingen av departementsfellesskapet. DFD og FIN vil, i samrad med SMK, utarbeide
et beslutningsnotat med forslag til oppfelging av rapportens anbefalinger og hvordan arbeidet
videre skal legges opp.

Arbeidet har veert gjennomfart av en prosjektgruppe med medlemmer fra DFD, FIN, Justis- og
beredskapsdepartementet (JD), Helse- og omsorgsdepartementet (HOD), Kultur- og
likestillingsdepartementet (KUD), Utenriksdepartementet (UD), Departementenes sikkerhets-
og serviceorganisasjon (DSS) og Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (DF@).
Prosjektstyret, ledet av FIN, med medlemmer fra DFD og DSS, har kvalitetssikret arbeidet.
Ekspedisjonssjefene i departementenes administrasjonsavdelinger (Strategisk forum) har
veaert referansegruppe for prosjektet, og Kjernegruppen for forvaltnings- og kompetanse-
utvikling (supplert med en representant fra FIN) har utgjort et prosjektrad.

1.1 Prosess og metode

Arbeidet ble delt inn i to faser. Hensikten med fase 1 var & gjere en forste vurdering av hvilke
administrative tjenester i departementene som kunne egne seg som fellestjeneste.
Informasjonsinnhentingen bestod av gruppeintervjuer med administrasjonsavdelingenei alle
departementene og Statsministerens kontor (SMK). | tillegg svarte alle departementer (inkl.
SMK) pa et kartleggingsskjema der de ble bedt om a vurdere potensialet for samordning, samt
gi et grovt estimat pa ressursbruken pa de ulike tjenesteomradene. Prosjektgruppen sa ogsa
hen til tidligere relevante utredninger og rapporter fra de siste tolv arene. Prosjektstyret
besluttet a arbeide videre med seks arbeidsstrammer i fase 2. HR, informasjonsforvaltning,
sikkerhet og beredskap, kontorstette og servicetjenester, kostnadsdelingsmodeller, og
styrings- og beslutningsmodeller. De to sistnevnte er tett integrert og omtales samlet i
rapporten. Formalet med fase 2 var a gjere ytterligere vurdering av om hele eller deler av
administrative tjenesteomradet kan samordnes som fellestjenester. | andre fase av arbeidet

2 Rammeverk for omradegjennomganger



https://www.regjeringen.no/contentassets/fa67344869624139b3e9467815bcf91b/rammeverk-for-omradegjennomganger.pdf
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var det bred interessentinvolvering i alle arbeidsstreammer. Det ble gjennomfart to workshops
i arbeidsstrgmmene for tjenesteomrader, med deltakelse fra alle departementer. Formalet
med disse var a diskutere fordeler og risiko med alternative modeller for fremtiden, opp mot
dagens struktur. For styrings- og beslutningsmodell ble det gjennomfert intervjuer med alle
departementsrader med en pafelgende workshop hvor alternativer til ny styrings- og
beslutningsmodell ble diskutert. Tilsvarende workshop ble gjennomfert med alle
administrasjonssjefene (referansegruppen). Prosjektgruppen har ogsa hatt flere mater med
DSS og DIO. | tillegg har det blitt hentet inn erfaringer fra ulike tjenesteleverandgrer og andre
aktuelle inspirasjonskilder.

Kommunikasjon og informasjon har veert viktig i gjennomferingen av omrade-
gjennomgangen. For & na ut til alle departementsansatte ble det etablert en egen
informasjonsside pa Depweb der nyheter ble fortlepende publisert®. Etter fase 1 ble det
gjennomfort et digitalt allmgte som kunne strammes fra Depweb. Over 400 fulgte motet
direkte, og i underkant av 200 har sett mgtet i opptak i etterkant. Prosjektgruppen har ogsa
informert om arbeidet i DFDs kontaktgruppe for ansattrepresentanter. Der sitter
representanter fra de fire hovedsammenslutningene og vernetjenesten. @vrig involvering av
tillitsvalgte, har veert det enkeltes departements ansvar. Prosjektet har oppfordret
departementene til a informere om arbeidet og har produsert og distribuert felles

informasjonsmateriale.

1.2 Avgrensninger

| lopet av arbeidet har prosjektgruppen gjort noen prioriteringer og avgrensninger for a sikre
en mest mulig hensiktsmessig bruk av tiden og kapasiteten vi har hatt til radighet. | den
innledende kartleggingen i fase 1 ble departementene bedt om a estimere ressursbruken
knyttet til de administrative funksjonene. Denne kartleggingen ble gjennomfert i lopet av
sveert kort tid, og prosjektet understreket i bestillingen at estimatene skulle vaere grove. Senere
i prosjektet har det ikke veert verken tid eller kapasitet til & oppdatere kartleggingen med mer
presise ressursanslag pa de tjenesteomrddene som ble valgt ut for naermere analyse. Nar vi
nedenfor anbefaler nye fellestjenester, er det uten presise anslag for ressurs-
/rammeoverfgringer fra departementene til aktuell leverander.

Enintensjon med arbeidet var ogsa a kartlegge arbeidsprosesser i de ulike arbeidsstrammene
i fase 2. Prosjektgruppen har vurdert at det ikke ville vaere hensiktsmessig a diskutere slike
detaljer i denne omradegjennomgangen. Vi kommer derimot med anbefalinger om at det bar
gjores pa et senere tidspunkt.

Prosjektgruppen gjer oppmerksom pa at enkelte tverrgaende administrative funksjoner som
er direkte knyttet opp til regjeringskollegiet, ikke er vurdert for samordning i denne
omradegjennomgangen. Det gjelder f.eks. ivaretakelse av regjeringskollegiets sikkerhet, HR
for politisk ledelse, regjeringens arkiv, handtering av pendlerboliger mv.

® De departementene som ikke er pa Depweb, har parallelt fatt oversendt nyheter for publisering pa sine
intranett.
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2 Refleksjoner fra prosjektet

| Norge har vi valgt a organisere statsforvaltningen slik at hvert departement er en autonom
virksomhet. | dag utgjer dette departementsfellesskapet 16 departementer og SMK, heretter
omtalt som departementene. De 17 departementene har alle sitt eget ansvar for a felge
gjeldende lover og regler, alt fra arbeidsgiveransvar til arkivdanning og intern sikkerhet. Andre
land har organisert seg ulikt fra Norge, noe som muliggjer organisering av felles fagomrader
og tjenester pa en annen mate. | denne omradegjennomgangen har intensjonen veert a
kartlegge hvilke administrative oppgaver som med fordel kan samordnes, enten hele eller
deler av et fagomrade, gitt dagens departementsstruktur.

Slik prosjektgruppen forstar det, er det en felles ambisjon pa tvers av departementene a i
sterre grad utnytte mulighetene som finnes ved & veaere et departementsfellesskap, jf.
strategiene de siste arene®. Eksempler pa slike muligheter er stordriftsfordeler og
effektivisering av ressursbruken, profesjonalisere tjenester og fagomrader, samt a holde tritt
med teknologisk utvikling som igjen kan effektivisere og forbedre arbeidsprosessene og
saksbehandlingen i departementene.

Dagens departementsstruktur bidrar imidlertid til en begrensning som prosjektgruppen har
statt overfor en rekke ganger; dilemmaeti det a balansere departementets egeninteresser mot
hva som er det beste for fellesskapet. Gjengangere i tilbakemeldingene til prosjektgruppen er
«vi er veldig positive til standardisering og fellestjenester sa lenge andre gjor det pa var mate»,
«vi er veldig spesielle og kan ikke tilpasse vare prosesser til andres». Dette dilemmaet har
preget informasjonsinnhentingen, szerlig i workshoper hvor intensjonen har veert a tenke pa
fordeler ved nye alternativer.

| tidligere rapporter om fellestjenester i departementene kommer noe av det samme til
uttrykk: premissene for a lykkes har vaert de stgrste hindringene for a fa til endring og utvikling.
Det veere seg standardisering, bruk av ny teknologi, kostnadsdeling, omforent kvalitetsniva,
samt beslutningsmodell og brukerinvolvering.

Det er ikke en enkel oppgave a samordne allerede etablerte miljger og det vil kreve endring av
etablerte kulturer tilpasset hvert departements historie for a etablere noe nytt som skal
understgtte fellesskapet. Endring vil innebaere noe risiko, men vil ogsa gi gevinster pa sikt.

4 Gode hver for oss. Best sammen., 2021 og Helhet, kvalitet og effektivitet, 2016



https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/gode-hver-for-oss.-best-sammen/id2856172/
https://www.regjeringen.no/contentassets/e6079ad76a1041578d57561128aa07f8/helhet_kvalitet_effektivitet.pdf
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3 Styring og kostnadsdeling av
administrative fellestjenester

Utvikling av administrative fellestjenester for departementene har vaert en del av formalet i
begge de to siste departementsstrategiene. Hensikten er a bidra til gkt kvalitet i tjenestene og
redusere kostnader. Dagens strategi er under revidering varen 2025 og forslag fra en
prosjektgruppe er i skrivende stund pa foreleggelse i departementene. Denne peker i samme
retning.

Dagens styrings- og beslutningsmodell® for departementsfellesskapet er etablert for &
gjennomfere strategien, herunder utvikling av fellestjenestene. Intensjonen med modellen er
a «sikre at departementenes og SMKs behov ivaretas gjennom aktiv involvering og medansvar
i utrednings- og beslutningsprosessene pa strategisk niva, og gjennom medvirkning i den
lepende utviklingen og driften av tjenestene i departementsfellesskapet».

3.1 Utfordringer med dagens styrings- og
beslutningsmodell

| kartleggingen har det kommet tydelig frem at beslutnings- og styringsstrukturen ikke
fungerer etter intensjonen, og tvert imot har vaert en hemmer for utvikling av administrative
fellestjenester. Tidligere rapporter stotter dette funnet. | tillegg viser disse rapportene og
utredningene at det er flere premisser for a lykkes som ogsa har hindret utvikling og endring.
Det er dermed et sammensatt bilde av hvorfor departementsfellesskapet ikke har lykkes med
flere fellestjenester. Prosjektgruppen opplever at styrings- og beslutningsmodellen er kilden
til flere av disse hindringene.

Dagens etatsstyring av DSS og DIO skjer gjennom instruks og tildelingsbrev. | tillegg henviser
instruksen til dagens styringsmodell. Styrings- og beslutningsmodellen har som
hovedprinsipp at alle departementene skal veere delaktige i styringen og utviklingen av
fellestjenestene som leveres av DSS og DIO. DFD har en saerskilt koordinerings- og
samordningsfunksjon pa vegne av departementene.

En av utfordringene knyttet til dagens modell er at den er etablert for & gjennomfere
departementsstrategien - ikke bare de administrative fellestjenestene. Siden departementene
er likestilte enheter, har oppfelgingen av strategiens tiltak basert seg pa konsensusprinsippet.
Resultatet er en uhensiktsmessig sammenblanding av roller og dermed utydelig styring.

Konsensusdrevet utvikling har medfert lav hastighet pa utviklingen. Det er krevende at alle de
17 departementene til enhver tid har to roller som skal balanseres i denne styringen; hva er
best for departementsfellesskapet og hva er best for mitt departement.

5 Styrings- og beslutningsmodell for departementsfellesskapet
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Figur 1. Dagens styrings- og beslutningsmodell for administrative fellestjenester i departementsfellesskapet.

DFD og departementenes krevende rolle

| dagens modell - og slik den har blitt praktisert - har DFD hatt en krevende og kompleks rolle.
Departementet skal bade utvikle fellestjenestene og etatsstyre DSS og DIO som leverer disse
tjenestene. | tillegg skal de koordinere alle departementenes innspill og behov. Intensjoneni
modellen er at DFD skal ta beslutninger etter radslaing med departementene.

Informasjonsinnhentingen viser at DFD har gatt for detaljert inn i utviklingen av tjenestene og
samtidig veert ansvarlig for gjennomfering av prosjekter. Det har veert utfordrende for DFD a
fylle rollen som gjennomfaringsansvarlig for tunge utviklingsprosjekter. Arsakene til dette er
sammensatt. For det farste vises det til at DFD pa flere fagomrader har hatt utfordringer med
kapasitet og ressurser, noe som har gatt utover evnen til 3 lede og styre prosessene de har
ansvaret for. De siste arene har det veaert flere eksempler hvor man har hatt ugnsket resultat og
manglende fremdrift i store og viktige prosjekter for fellesskapet. Dette har antakelig bidratt til
den manglende tilliten som uttrykkes.

For det andre vises det til at DFD ikke i tilstrekkelig grad har hatt kapasitet og kompetanse til a
ivareta helheten i prosjekt- og oppgaveportefaljen. Det har fort til at avhengigheter ikke er
avdekket. Det er stilt spersmal til hvorvidt DFD forstar kompleksiteten i ansvaret de besitter.
Det er ogsa stilt sparsmal ved om DFD har tilstrekkelig kompetanse og erfaring for a handtere
denne kompleksiteten.

For det tredje skal DFD serge for at det er en god dialog mellom tjenesteleverandgrer og
departementene, noe som ikke har fungert i praksis. DFD har ansvaret for & lede Strategisk
forum (SF) og ulike tjenestefora (TF). SF bestar av alle ekspedisjonssjefene i departementenes
og SMKs administrasjonsavdelinger. TF bestar av fageksperter/ledere fra hvert departement.
DSS og DIO deltar i SF som observatarer og i TF som sekretariat. Intensjonen med SF var at det
skulle fungere som et radgivende organ i gjennomfering av strategien, og for styringen og
utviklingen av fellestjenester. Kartleggingen viser at SF har blitt et forum hvor man i forholdsvis
liten grad har hatt en strategisk agenda og en arena hvor det enkelte departement har kjempet
mer for eget departementsperspektiv fremfor a finne lgsninger for fellesskapet. Kulturen som
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har satt seg i forumet virker a vaere en stopper for a se muligheter. Nar DFD i tillegg ikke har
brukt sin beslutningsmulighet, har utviklingen av fellestjenester stoppet opp. Det samme
gjelder i stor grad for TF. A sikre god faglig medvirkning fra departementsfellesskapet i
utviklingen av fellestjenester er en god intensjon, men i praksis har det fort til at arbeid som
kunne bidratt til fremdrift og utvikling av fellestjenester, har trukket ut i tid. Rollen til DFD i
disse forumene har veert & sammenstille innspillene, og komme med en anbefaling som
besluttes, noe man har lykkes med i begrenset grad.

Det har imidlertid veert tilfeller hvor man har besluttet anbefaling for videre prosess og
utvikling, men hvor forumene har blitt en arena for omkamper og det har vaert manglende
lojalitet til beslutningene. Det kan virke som at gnsket om konsensusdrevne beslutninger har
satt en stopper for utvikling og fremdrift.

Departementsradsgruppen

Ifalge modellen skal man lafte saker til drefting blant departementsradene dersom man ikke
kommer til enighet i SF. | omradegjennomgangen har departementsradene selv vurdert at det
har veert manglende prioritering av fellestjenester pa deres niva, samt fraveer av «ovenfra og
ned»-styring nar det har vaert behov for det. | likhet med andre nivaer i virksomhetene, skal
ogsa departementsradene til enhver tid vurdere bade hva som er best for sin egen virksomhet,
og hva som er best for departementsfellesskapet som helhet. Det synes a vaere en krevende
gvelse som har fort til at man har hatt mindre oppmerksomhet knyttet til mulighetene som
finnes i det & utvikle gode lasninger for fellesskapet. Manglende oppmerksomhet om
administrative fellestjenester pa dette nivaet kan ogsa ha virket negativt pa evnen til a
vektlegge fellesskapsperspektivet pa lavere niva. Kartleggingen viser at flere av
departementsradene ettersper mer beslutningskraft fra DFD og viser til at DFD allerede i
dagens modell har den myndigheten som er ngdvendig.

Politisk niva

Prinsipielle saker skal loftes til regjering ved uenighet i departementsradsgruppen.
Kartleggingen viser at det er en opplevelse av at man oftere enn enskelig lofter saker til
regjering ogsa i saker der DFD, i henhold til dagens modell, har en beslutningsmulighet.
Regjeringen har tatt beslutninger nar det gjelder fellestjenester, ulempen med dette er at
politikerne sjeldent har sterke meninger om, eller god nok kjennskap til, administrative
fagomrader. Prioriteringene blir dermed preget av det. Kartleggingen viser at det ogsa oppstar
utfordringer i etterkant av beslutningene, hvor man erfarer bade at gjennomferingsevnen hos
DFD er noe svak, og at departementene ikke er lojale til beslutningen som er fattet. |
kartleggingen oppgir informanter fra administrative fagmilje at de pa sin side opplever slike
regjeringsbeslutninger som uhensiktsmessig «ovenfra og ned»-styring somi liten grad har tatt
til seg deres innspill. | kartleggingen stilles det spersmal ved hvorvidt politikerne burde vaere
involvert i beslutninger ved uenighet.

DSS og DIO

Prosjektgruppen opplever at DSS og DIO er satt litt pa siden i dagens styringsmodell, og
saledes har liten pavirkning pa utviklingen av fellestjenestene. De er kun observatgrer i SF og
sekretariat i TF. | kartleggingen har det kommet frem at denne tilsidesettingen av
tjenesteleverandegren til dels er et enske fra departementene. Dette forer til at
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tjenesteleverandgrene ikke har god nok kontakt og dialog med departementene gjennom
slike fora. | stedet gar mye av dialogen via DFD, og de faglige vurderingene hos leverandgren
blir ikke tillagt vekt.

Det er ogsa grunn til & tro at utfordringene med a utvikle fellestjenester som skissert over kan
ha preget etatsstyringen og bidratt til mindre langsiktig og helhetlig styring. Kortsiktig
perspektiv og fragmenterte styring er saerdeles krevende for en tjenesteleverander som skal
skape forutsigbarhet og kvalitet til sine kunder, og samtidig klare & utvikle fellestjenester
videre i trad med utviklingen faglig og teknologisk.

Var observasjon er at leverandgrene ma bruke mye ressurser pa a lgse henvendelser ad hoc
og i et kortsiktig perspektiv. Leveranderene benyttes til a lgse feil nar de oppstar og
fagkompetansen blir i for liten grad utnyttet i den fremoverskuende utviklingen. Det kan da i
en del tilfeller oppsta en opplevelse fra kundesiden av at DSS og DIO ikke har ressurser og tid
til & prioritere kundenes behov og ensker for forbedringer. Denne uoverensstemmelsen farer
til at leveranderene ikke alltid treffer med det de tilbyr, og kundene opplever at de ikke har
blitt hart eller forstatt underveis i prosessen. Sluttresultatet blir derfor ikke som forventet eller
gnsket.

P& brukernivd har DSS gjennomfert flere undersgkelser med meget gode resultater.® |
kartleggingen kommer det frem at departementene som er mest misforngyde med
leverandgrene, ogsa er de som benytter tjenestene minst. De departementene som bruker DSS
sine tjenester regelmessig, er mer forngyd med tjenestene.

Samlet analyse

Dagens styring av administrative fellestjenester er for kompleks. Den legger lite til rette for en
effektiv utvikling av fellestjenester for departementsfellesskapet. Arsaken er at
styringsmodellen bade skal falge opp og bidra til malene i departementsstrategien og sette
rammene for tjenesteutviklingen i DSS og DIO. Slik prosjektgruppen ser det, er DFD i for stor
grad og for detaljert involvert i utviklingen av tjenestene, uten a nedvendigvis ha riktig eller
tilstrekkelig kompetanse til den rollen. Kompetansen som ligger i DSS og DIO, bade nar det
gjelder tjenester og fagomrader, kan med fordel utnyttes bedre nar det gjelder utvikling og
prioritering. Departementenes involveringi SF og TF er for tett koblet til DFD, og i for liten grad
koblet til DSS og DIO som skal utvikle tjenestene. Konsensusprinsippet, samt
sammenblanding av roller for DFD og departementene, synes d veere en arsak til at utviklingen
stopper opp.

Utfordringene ved styringsmodellen samsvarer med funnene fra DF@s rapport om
utviklingstrekk i departementsrollen. Samarbeid mellom departementer som skal jobbe frem
et felles produkt, kan ofte bli krevende. En arsak er at organiseringen blir for kompleks - med
prosjektgruppe, arbeidsgruppe, styringsgruppe og referansegruppe - samtidig som

6 Se omtale av brukerundersgkelsen for DSS hgsten 2024 i &rsrapporten for samme &r. DSS Arsrapport
2024
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linjeansvaret skal ivaretas. | tillegg uteblir ofte vurderinger av hvilke endringer i eksisterende
prosesser, rutiner og fullmakter som er ngdvendig.’

Innenfor de fleste av de administrative fagomradene og tjenestene er det behov for nytenkning
og sterre utvikling pa vegne av fellesskapet, spesielt knyttet til det a digitalisere
departementenes kjerneprosesser ved a ta i bruk ny teknologi, i langt starre grad enn i dag.
Fagmiljgene i hvert departement gir uttrykk for at de er gode til 3 foreta inkrementelle
forbedringer innenfor sine fagomrader i sitt departement, men dersom man skal fa til sterre
endringer og hurtigere utvikling, vil ikke fragmenterte og sma fagmiljoer veere tilstrekkelig. Det
vil kreve stgrre loft og en kraftigere innovasjonsmotor som kan segrge for at alle
departementene far tilgang til de samme gode hodene og lesningene som utvikles.
Prosjektgruppens vurdering er at departementsfellesskapet i dag ikke er rigget til a fa til slike
endringer.

3.2 Anbefalt ny styringsmodell

For & mate behovet om 3 videreutvikle fellestjenester, anbefaler prosjektgruppen en ny
styrings- og beslutningsmodell for samordnede administrative fagomrader og tjenester. Malet
med ny modell ber vaere a oke tilliten til beslutningstaker, tydeliggjere styringen og oke
gjennomforingskraften og utviklingsevnen av administrative fellestjenester. Disse elementene
er viktige for @ underbygge departementsstrategien og ensket om a vaere best sammen. |
tillegg ber ny modell tydeliggjore hvem som kan beslutte hva, og hvem som skal heres nar.
Modellen bgr ogsa serge for effektiv forvaltning av tjenestene ved at faglige beslutninger tas
pa lavest mulig niva, samt muliggjere kostnadseffektive tjenester av riktig kvalitet og god
ressursutnyttelse.

Etatsstyrer i
Radgivende organ

DFD, SMK, FIN + 2-3 andre
departementer (rullerende)

Langsiktig og helhetlig
styring gjennom dialog,
tildelingsbrev og instruks

DSS (nytt navn) og DIO Strategisk, taktisk og
Beslutningerav strategisk, taktisk og operativ kundedialog
operativ art iht. instruks og tildelingsbrev. Departementene
Anbefalingom langsiktige utvikling og
satsinger

Brukerfora

Drift og utvikling i samarbeid mellom direktorat/leverander og departement

Figur 2. Anbefalt styrings- og beslutningsmodell for samordnede fagomrdderog tjenester for administrative
fellestjenester i departementene.

" DF@-rapport 2025:4. Departementene i en brytningstid.
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Hovedintensjonen med ny modell er:

1) A gi ansvar og myndighet til ett departement, DFD, som skal ta strategiske veivalg for
samordnede administrative tjenester og fagomrader pa vegne av fellesskapet.

2) Agiansvar og myndighet til de to underliggende virksomhetene DSS og DIO som skal
ta operative og taktiske beslutninger, samt utarbeide anbefalinger av strategisk art, for
samordnede administrative tjenester og fagomrader pa vegne av felleskapet.
Virksomhetene skal etablere en leverandgrstyrt fagdialog med departementene.

3) At begrunnede beslutninger fattes raskt og har tilstrekkelig faglig legitimitet til & bli
implementert i departementene. Effektiv styring og beslutninger forutsetter
fullmakter til laveste effektive niva og en effektiv saksforberedelse.

Hovedendringen fra tidligere modell vil i praksis veere & skille mellom oppfelgingen av
departementsstrategien og styringen av administrative fellestjenester.

Kjernegruppen for kompetanse og forvaltningsutvikling og SF legges ikke ned, men holdes
utenfor den rendyrkede styringen av fellestjenestene i DSS og DIO.

DFD som etatsstyrer

Som et grunnlag for etatsstyringen® ma departementet sgrge for en tydelig rolle- og
ansvarsdeling mellom etatsstyrende departement og underlagt virksomhet - i trad med god
praksis for etatsstyring. Departementet ma fastsette overordnede mal, definere rammer for
virksomhetens oppgaver og ressurser, og bidra til at virksomheten har et flerarig perspektiv i
styringen. Departementet skal beslutte overordnede strategiske valg om for eksempel hvilke
oppgaver virksomheten kan pata seg, hvem virksomheten skal levere tjenester til og
kostnadsdelings- og prismodeller. Departementet bgr avsta fra @ ga dypt inn i hvordan
oppgavene skal lgses. Virksomhetene ber utarbeide sin egen strategiske plan for
oppgavelasningen, men likevel sgrge for & avstemme forventninger og forankre strategiske
valg med departementet.

Den lgpende Jdrlige etatsstyringen skjer gjennom tildelingsbrev, rapportering og
etatsstyringsmeter. Den arlige styringen forankres i instruks, strategiske veivalg og flerarige
planer for utvikling av virksomheten.

En avgjerende forutsetning for at DFD kan styre DIO og DSS pa en god mate fremover, er at
kapasiteten og kompetansen innenfor de ulike samordnede administrative fagomradene og
tjenestene i DFD styrkes. Dette er helt avgjerende for at DFD skal har tilstrekkelig faglig
autoritet til a ta og felge opp beslutninger.

8 Etatsstyring er betegnelsen pa departementenes styring av sine underliggende virksomheter som er
en del av statsforvaltningen. Styringen skjer gjennom instruks for virksomheten, de arlige
tildelingsbrevene og oppfelging av virksomhetens rapportering. | tillegg foregar det normalt en
utdypende fagdialog for & avstemme forventninger og drgfte aktuelle problemstillinger. (Veileder i
etatsstyring | DFQ)
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| tillegg anbefaler vi at det gjennom en kongelig resolusjon besluttes hvilket ansvar og
myndighet DFD far for samordnede administrative fagomrader og tjenester i
departementsfellesskapet.

Radgivende organ pa vegne av departementene

Det synes a vaere delte meninger i departementene om de bar opprettholde sin involvering i
styringen av fellestjenestene som leveres av DSS og DIO. | et ordineaert etatsstyringsforhold er
det ikke vanlig at alle departement involveres i utviklingen av fellestjenester (jf. FINs styring av
DF@). Flere har imidlertid uttrykt uro for at departementenes ulike perspektiver og egenart
ikke i tilstrekkelig grad skal bli hert i en slik modell. Prosjektgruppen foreslar derfor at det
etableres et radgivende organ med hensikt om a sikre tilstrekkelig forankring og lojalitet til
DFDs beslutninger i sin rolle som etatsstyrer for DIO og DSS. Radet ber settes sammen av DFD,
SMK og FIN, samt 2-3 andre departementer. De 2-3 plassene i radet skal rullere mellom
departementene og det bar vaere kompetanse og kapasitet som er retningsgivende for hvem
som deltar pa vegne av sitt departement, ikke stillingstittel. Vi anbefaler at ngdvendigheten av
a fortsette med et radgivende organ evalueres etter en viss tid.

Politisk niva

| foreslatt modell har vi ikke synliggjort det politiske nivdet. Som i all styring i
departementsfellesskapet vil politikerne involveres dersom det skal besluttes overordnede
veivalg som krever mer enn tekniske endringer i bevilgninger eller viktige strukturendringer.
Det skal ikke vaere ngdvendig a involvere dem hver gang det er uenighet. Vi ser det derfor ikke
som et behov a spesifisere det i modellen.

Samhandling mellom departementene, DSS og DIO

| ny modell foreslas det at dialogen mellom DSS, DIO og kundene styrkes og at den foregar
nettopp mellom dem, og ikke via DFD. Et funn i omradegjennomgangen er som nevnt at DSS
og DIO jobber pa etterskudd, og for kundene er det utfordrende & forstd hva som ligger bak
prioriteringene og tjenestene som tilbys. Dialogen bgr derfor profesjonaliseres. For at en slik
modell skal fungere, ma ogsa departementene fglge etablerte linjer og ta saker som gjelder
leveransene de far med leveranderene og ikke med DFD. Departementene ma delta aktivt og
konstruktivt i utvikling og forbedring.

Det ma veere tydeligere skille mellom kunde- og brukerdialog®, og tydeligere skille mellom niva
for de ulike kundedialogene. Kundedialogen bgr gjennomfgres pa tre nivaer: operativ, taktisk
og strategisk. Dette for a sikre at man diskuterer pa et hensiktsmessig og riktig niva, og at man
kommer med innspill og tar beslutninger pa lavest mulig faglig niva, tettest pa leveransene og
eventuelle problemstillinger som reises. Ved uenighet har man da ogsa muligheten for a
eskalere. Hyppigheten for mgter pad de ulike nivdene bgr avta oppover i strukturen.
Eksempelvis kan man ha operative mater en til to ganger i maneden, taktiske mater to til tre
ganger i halvaret, mens strategiske mgater typisk skjer kun en til to ganger i aret. Pa mgtene vil
det vaere henholdsvis operativ, taktisk og strategisk kontakt til stede bade fra gjeldende

® Med kunde mener vi departementet og den rollen departementet har som mottaker av
tjenester/leveranser pa vegne av hele virksomheten. Med bruker mener vi hver enkelt ansatt i
departementsfellesskapet som benytter seg av tjenestene/leveransene.
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departement og DSS/DIO. Leverandgrens kontaktperson skal ha god kjennskap til
departementets egenart og hva som leveres av tjenester akkurat til dem.

Leverandgrene kan ogsa etablere fellesarenaer for de ulike nivdene, og ikke bare avholde
bilaterale mater. Eksempelvis kan man se for seg et tilsvarende forum som dagens Strategisk
forum, men der diskusjonen om de administrative fellestjenestene skjer pa strategisk niva
mellom departementsfellesskapet og leverander. Etatsstyrer skal ikke ha en rolle her.

Det er en forutsetning at DSS og DIO tar med seg helheten av kundenes tilbakemeldinger, i
tillegg til deres egen ekspertise for sine fagomrader og tjenester, ndr de skal utarbeide
beslutningsunderlag, prioritere mellom utviklingstiltak og komme med satsingsforslag til
etatsstyrer.

Videre ber brukerdialogen styrkes. Brukerne er de som faktisk mottar og bruker tjenestene,
eksempelvis saksbehandlere og ledere i departementene. Deres perspektiv er saerdeles
verdifullt for a sikre at videreutviklingen av eksisterende tjenester og etableringen av nye
treffer behovet.

Vi anbefaler ogsa at DSS endrer navn for & synliggjere at virksomheten er mer enn en
sikkerhets- og serviceorganisasjon. Navnet beskriver i liten grad hva slags
kompetanseomrader DSS faktisk besitter, og hvilke tjenester de leverer. For & mgte
ambisjonen om a veere en virksomhet med ansvar for administrative fagomrader og tjenester
mener vi det er viktig med et navn som er mer beskrivende for den viktige funksjonen
virksomheten har i departementsfellesskapet. Det ber fremga for alle at DSS er en ngdvendig
statte for departementene til a lgse sine samfunnsoppdrag. Dessuten anses navnet a vaere
belastet med for mye historikk av negativ karakter. Behovet for nytt navn pa DSS har kommet
tydelig fra mange hold i omrddegjennomgangens informasjonsinnhenting.

3.3 Kostnadsdeling

Tabell 1. Begrepsforklaring om kostnadsdeling

Kostnadsdeling: prosjektgruppen benytter begrepet til erstatning for finansiering. Alle utgiftene
finansieres med bevilgning over statsbudsjettet, det er derfor mer presist & bruke kostnadsdeling. Det
vektlegger helhetsperspektivet i departementsfellesskapet og at kostnadene kan dekkes fra flere
aktgrer sine bevilgninger.

Prismodell: beskriver hvordan en virksomhet setter prisen pa sine tjenester, enten det gjelder
beregning av belgp som bevilges pa leveranderens budsjettkapittel (og rammeoverfares ved oppstart)
eller prising av tjenester som faktureres.

Kostnadsmodell: handler om hvordan virksomheten beregner og fordeler direkte og indirekte
kostnader knyttet til forvaltning, drift, vedlikehold og utvikling av sine tjenester.

Prosjektgruppen har fatt mange synspunkter pa kostnadsdelingen ved dagens administrative
fellestjenester. Det gjelder blant annet nivaet pa bevilgningene til tjenesteleveranderene,

17



Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

prismodeller ved brukerbetaling'® og oppfalging av endringsbehov. Vi har derfor redegjort for
hovedtrekk og erfaringer ved dagens kostnadsdelingsmodeller, gjennomgatt fordeler og
ulemper ved ulike mekanismer for kostnadsdeling i staten og foreslatt en
kostnadsdelingsmodell for nye fellestjenester.

3.3.1 Dagens kostnadsdelingsmodell

DSS og DIO
DSS og DIO er organisert som ordinaere forvaltningsorgan som i hovedsak leverer
fellestjenester til departementsfellesskapet. Hovedprinsippet i dagens

kostnadsdelingsmodell som ble besluttet i 2017, er at obligatoriske fellestjenester er dekket
ved egen bevilgning over tjenesteleveranderens budsjettkapittel. Det vil si at utgifter til
lepende drift og forvaltning, herunder reinvesteringer, for de etablerte og standardiserte
lasningene som DSS og DIO leverer, dekkes av DSS og DIOs bevilgninger (01/22- og 45/46-post).
Eksempler pa obligatoriske fellestjenester er vakt- og resepsjonstjenester (DSS),
anskaffelsesradgivning og inngdelse av rammeavtaler (DSS), ordinaere renholdstjenester
(DSS), IKT plattformdrift (DIO) og felles brukerservice (DSS og DIO).

Brukerbetalte tilleggstjenester skal begrenses ifslge hovedprinsippet i dagens
kostnadsdelingsmodell. DSS sitt budsjett for 2025 viser en andel brukerbetaling pa 16 %."
Brukerbetalte tilleggstjenester er fordelt mellom tilleggstjenester der leveranse og pris er
avtalt pa forhand, og tilleggstjenester som kan bestilles og hvor det faktureres iht. uttak. De
fleste brukerbetalte tjenestene gjelder kjop av tilleggstjenester der det allerede foreligger en
bevilgning til tjenesteleveranderen for en standardtjeneste. Eksempler pa dette er ekstra
renhold og vakthold eller utvidet apningstid i resepsjonene. Et unntak er
rekrutteringstjenesten som har vaert under oppbygging i DSS, og som i all hovedsak er dekket
ved brukerbetaling, selv om departementene i 2018-19 rammoverfarte midler som ogsa skulle
dekke etablering av nye HR-tjenester (rekruttering, kompetanseutvikling og statistikk).

DIO ble etablert 1. januar 2025 og skal levere digitale fellestjenester til
departementsfellesskapet. DIO er et resultat av virksomhetsoverdragelse av tre
avdelinger/seksjonerihhv. DSS, UD og JD. Hoveddelen av DIO sin bevilgning for 2025 er basert
pa rammeoverfgringer fra de tre avgivende virksomhetene (DSS, UD og JD), med
utgangspunkt i virksomhetenes regnskap for 2023 og satsingsforslag. Utover
rammeoverfgringene far DIO inntekter for brukerbetalte digitale tilleggstjenester hos
departementene, SMK og DSS.

DF@
DF@ leverer lgnns- og regnskapstjenester til rundt 90 % av statsforvaltningen, inklusive alle
departementene og SMK. DF@ tilbyr bade grunnpakke for lenns- og regnskapstjenester og

101 kapittelet om kostnadsdeling, benyttes brukerbetaling som begrep fremfor kundebetaling, fordi
brukerbetaling er et innarbeidet begrep i forbindelse med kostnadsmodeller. For gvrig i rapporten
skiller vi mellom kunde og bruker, se fotnote 9.

11 Den vesentligste delen av brukerbetalingen de senere arene har veert knyttet til vaktoppdrag for
Statsbygg ifm. nytt regjeringskvartal.
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tilleggstjenester. For grunnpakkene er hovedprinsippet for kostnadsdelingen at DF@ har en
grunnbevilgning i kombinasjon med viderefakturering av tredjepartskostnader. For
tilleggstjenestene er hovedprinsippet at disse faktureres kundene. Dagens modell er at
kundene betaler for drift og forvaltning, og at hovedkilden til utvikling er rammebevilgning pa
post 45. Ved opptak av ny kunde beregner DF@ en driftspris for tjenesteleveransen basert pa
DF@s marginalkostnader™.

Andre tjenesteleverandorer

Prosjektgruppen har ikke hatt anledning til 8 ga grundig inn i kostnadsdelingsmodellene for
administrative fellestjenester som blir levert av andre utenfor departementsfellesskapet.
Basert pa en overfladisk kartlegging, er det imidlertid vart inntrykk at den mest utbredte
modellen er bevilgning pa tjenesteleveranderens budsjettkapittel med ulike varianter og
grader av brukerbetaling/fakturering. Dette gjelder f.eks. Statsforvalterens fellestjenester og
Miljedirektoratet, mens Statens graderte plattformer og Norsk helsenett i starre grad er basert
pa volumstyrt brukerbetaling for sine tjenester.*®

3.3.2 Utfordringer ved dagens kostnadsdelingsmodell

Kostnadsdelingen av de administrative fellestjenestene i departementsfellesskapet har
utfordringer bade sett fra leveranderperspektivet og fra kundeperspektivet. | 2016 pekte en
arbeidsgruppe® pa en rekke utfordringer ved davaerende kostnadsdelingsmodell. Noen av
utfordringene er lgst siden da, men fortsatt gjenstar det mye fer man kan si at utfordringene
er borte.

Behov for investeringer, reinvesteringer og utvikling

Selv om budsjettsystemet legger opp til ettdrige budsjetter, er det viktig med flerarig
planlegging, og behovet for fleksibilitet ivaretas blant annet gjennom utnyttelse av
unntaksbestemmelser i bevilgningsreglementet.”

En stor utfordring har veert, og er, & finne budsjettmessig dekning for utvikling av
fellestjenestene, og at departementene har blitt palagt a delta pa (til dels uventede) spleiselag.
Det er adgang til 8 omdisponere inntil fem prosent av driftsbevilgningen til investeringsformal
med tilbakebetaling i lgpet av de pafelgende tre ar, men dette er vanskelig om
driftsbudsjettene oppleves som stramme. DSS har hatt utfordringer med a finne
budsjettmessig rom til reinvesteringer og ordinzert vedlikehold*® innenfor ordinzere rammer.
En annen utfordring er at gevinstene fra investeringer i nye tjenester i stor grad tilfaller

12 Marginalkostnad er gkningen i de totale kostnadene nar produksjonen gkes med én enhet, her forstas
det som okt direkte kostnad ved a ta opp én ny kunde.

13 Norsk helsenett SF er organisert som et statsforetak og er derfor ikke helt sammenlignbart med et
forvaltningsorgan. Statens graderte plattformer fakturerer primaert utstyr som fysisk disponeres av
brukerne, med et tillegg for overheadkostnader. Antall brukere er forventet a gke, noe som bidrar til gkt
andel brukerbetaling.

4 «Bedre og mer effektive administrative tjenester i departementsfellesskapet». Rapport fra
arbeidsgruppe til daveerende KMD, desember 2016.

15 Rundskriv R-110 Fullmakter i henhold til bevilgningsreglementet

16 Dette gjelder i seerlig grad innen det digitale omradet, som i dag ligger i DIO
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departementene, og at DSS ikke har virkemidler for & hente ut slike gevinster for a dekke inn
nye investeringsformal.

Fra departementenes side gis det uttrykk for frustrasjon knyttet til opplevelsen av @ matte
bidra til investeringer og reinvesteringer gjennom det de kaller «kronerulling» og spleiselag.
Flere departementer har liten forstaelse for at rammeoverfgringer foretatt for flere ar siden til
dekning av drift og utvikling - ikke lenger gir tjenesteleveranderen tilstrekkelige rammer til
videreutvikle tjenestene. Det er en opplevelse av at man betaler for samme tjeneste flere
ganger og at man ikke far det man betaler for gjennom slike spleiselag.

Fullkostprinsippet folges i varierende grad ved prising av tilleggstjenestene

Bade DSS og DIO peker pa at det er manglende samsvar mellom prisen for tilleggstjenestene
og faktisk kostnad ved drift, forvaltning og vedlikehold av tjenestene. Verken husleie eller
investeringer inngdr i prisingen. Nar kostnadsmodellen og prisingen ikke folger
fullkostprinsippet blir tilleggstjenestene subsidiert fra virksomhetens ordinaere bevilgning. Fra
departementenes side gis det uttrykk for at dagens prismodeller er for kompliserte og at
begrepsbruken til dels er uoversiktlig og lite tilgjengelig.

3.3.3 Modell for kostnadsdeling

Det er lagt til grunn at fellestjenestene for departementene fortsatt skal organiseres innenfor
staten. Tilknytningsformen til fellestjenestene ble nylig vurdert i forbindelse med etableringen
av DIO. Det medfgrer at virksomhetene vil vaere forvaltningsorgan som er underlagt
statsradens konstitusjonelle ansvar og styres gjennom ordinaer etatsstyring og instruksjon.
Det statlige budsjettregelverket og skonomiregelverket gjelder. Bruttobudsjettering av utgifter
og inntekter, kontantprinsippet og ettarsprinsippet er hovedregelen for bevilgninger'.
Gjennom teknisk justering videreferes normalt driftsbevilgninger pa samme niva til neste
budsjettar med tillegg av forventet lanns- og prisendring. Det gir etatsstyrer og virksomheten
en forutsigbarhet og et handlingsrom til & prioritere innenfor budsjettrammen. Eventuelt gkt
bevilgningsbehov ma spilles inn til regjeringens budsjettprosess og ber forankres i en
langsiktig plan for utvikling av virksomhetens tjenesteleveranser. Virksomheten kan ogsa bli
berart av regjeringens tiltak for innsparing i budsjettprosessen.

7 Forvaltningsbedriftsmodellen fglger kontantprinsippet, med nettobevilgning til drift og et
reguleringsfond og bruttobevilgning til investeringer. Dette vil forutsette fakturering og brukerbetaling
av alle leveransene.
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Tabell 2: Vurdering av fordeler og ulemper ved metodene for kostnadsdeling

m

Egen
driftsbevilgning
(rammebevilgning)/
rammeoverfgring til
tjenesteleverandgr

Belastnings-
fullmakter

Fakturering/
brukerbetaling

Forutsigbart for begge
parter

Gir insentiv til effektive
leveranser og
gevinstrealisering hos
tjenesteleverandgren
Enkelt @ administrere og
enkel gkonomistyring
Enkelt a3 dokumentere

Gir god budsjettstyring for
tjenesteleverandgren

Gir mer brukermakt og
brukerkontroll

Mulighet for individuell
tilpasning av tjenestene
Mulighet for a velte
eksterne kostnader over pa
brukerne (blant annet
viderefakturering av
kostnader fra eksterne
underleverandgrer)

Enkelt & handtere variabelt
omfang av tjenesten
og/eller regulere
etterspgrselen etter en
tjeneste

Tjenesteleveransene ma styres
ved avtaler om omfang og
kvalitet

Sarbar for gkte eksterne
kostnader og budsjettkutt
Krevende a fa dekket utviklings-
kostnader og reinvestering
(satsinger eller
omprioriteringer/ spleiselag hos
mange brukere)

Krevende & administrere og
folge opp for de som «eier»
budsjettpostene

Mindre forutsigbart og gkt
inntektsrisiko for
tjenesteleverandgren (ved
variabel etterspgrsel)

Risiko for at tjeneste-
leverandgren ikke har kapasitet
nar kunden trenger leveranse
(ved variabel etterspgrsel)

Lite insentiv til effektivisering
hos tjenesteleverandgren
Leverandgren ma
kostnadsberegne de enkelte
tjenestene (kostnadsdekning for
en tilleggstjeneste eller
enhetspris for variabelt uttak)
Arbeidskrevende a
administrere, dokumentere og
kontrollere

Store utviklings- og
investeringskostnader kan vaere
krevende dersom flere ma
fremme satsingsforslag
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Tabell 3. Modell for kostnadsdeling av fellestjenester

Egen Belastnings- | Fakturering og
driftsbevilgning fullmakt betaling

(rammebevilgning)/
rammeoverforing

Basistjeneste (standard) Hovedregel

Fast tilleggstjeneste Bor/kan benyttes

(standard, valgfri)

Variabel Kan vurderes Bgr/kan benyttes nar

(tilleggs)tjeneste samlet omfang
varierer over tid

Volumstyrt tjeneste Bgr/kan benyttes nar
samlet omfang
varierer over tid

Bruker- og Ved omfattende Ved frivillig bruk av

leverandgrinitiert endring og/eller alle ny/endret tjeneste

utvikling skal bruke tjenesten

| tabell 2 ovenfor oppsummeres fordeler og ulemper ved ulike kostnadsdelingsmetoder, mens
tabell 3 beskriver en modell for kostnadsdeling av fellestjenester.

Prosjektgruppen foreslar at hovedprinsippet i dagens kostnadsdelingsmodell videreferes,
med egne bevilgninger pa tjenesteleveranderens budsjettkapitler for obligatoriske
fellestjenester.

Egen driftsbevilgning til tjenesteleveranderen er best egnet for drift og forvaltning av
standardleveranser med jevnt omfang og tilleggstjenester med relativt stabilt volum.
Brukerbetaling egner seg best nar leveransene er knyttet til uregelmessige hendelser eller
variabelt leveransevolum vurdert fra leverandgrens side samlet for alle brukerne. Det ber
tilstrebes at sa mye som mulig av tjenestene inngdr i egen drifts- og investeringsbevilgning hos
tjenesteleverandaren.

Egen driftsbevilgning ma baseres pa fullkostprinsippet, mens brukerbetaling kan vurderes
bade med fullkostprinsippet og med et dekningsbidrag (eventuelt marginalkost eller eksterne
kostnader) i kombinasjon med egen bevilgning. Belastningsfullmakter er krevende & bruke
utover enkeltsaker som f.eks. midlertidige utgifter til tilleggstjenester og tilpasning.

Nar det gjelder bruker- eller leverandgrinitiert utviklings- og investeringskostnader vil det
ogsa veaere egen driftsbevilgning som er enklest 8 administrere og gi best insentiv til effektivitet
og kontrollmulighet. Det gjelder saerlig dersom investeringsbehovet er omfattende og flere
skal ta i bruk leveransen. Dersom investeringsbehovet gjelder en tilleggstjeneste som en eller
fa brukere skal ta i bruk, kan brukerbetaling vaere et godt alternativ.

Dersom fellestjenesteleverandgreni stor grad bruker eksterne underleverandgrer, f.eks. til IKT-
drift og utvikling, kan den arlige prisreguleringen som virksomheten ma finne dekning for,
avvike fra den generelle priskompensasjonen i statsbudsjettet. Et risikoreduserende tiltak for
tjienesteleverandgren kan vaere a viderefakturere eksterne kostnader til brukerne. Det vil spre
risikoen og budsjettbelastningen ved eventuell kostnadsgkning utover den generelle pris- og
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lennskompensasjonen pa alle brukerne. | statsbudsjettet er det lagt til grunn at
prisomregningen pa tvers av budsjettomrader og over tid vil veere dekkende.
Fagdepartementet har en omdisponeringsadgang mellom sine driftsposter som kan ta hayde
for a jevne ut forskjeller i prisveksten. Det er ogsa en generell adgang til & overfere ubrukt
bevilgning pa driftsposter med inntil fem prosent.

Omradegjennomgangen har ikke vurdert om dagens bevilgninger til tjenesteleveranderene og
brukerbetalte inntekter svarer godt til de palagte oppgavene. Det er heller ikke vurdert konkret
niva pa rammeoverfgring og eventuelle supplerende brukerbetalte inntekter knyttet til de
fellestjenestene som skal legges til tjenesteleverandgrene. Modellen kan bidra som et
grunnlagiden gjennomgangen som bar gjgres om kostnadsdelingen samlet for dagens og nye
fellestjenester og i implementeringsprosjektet som ma vurdere rammeoverfering i tilknytning
til de fellestjenestene som skal etableres.

3.4 Anbefalinger

Anbefaling: Ny styrings- og beslutningsmodell for administrative fellestjenester i
departementene besluttes og implementeres, og DFD gis ansvar for omradet gjennom
kongelig resolusjon

Hensikten med ny styrings- og beslutningsmodell er blant annet 3 bidra til riktig kvalitet pa de
administrative fagomradene og tjenestene til rett tid. Det vil gjeres ved a presentere
beslutningsunderlag som er basert pa kompetanse og kundedialog, at det er leverandgrstyrt
kontakt mellom kunde og leverander, og at man far pa plass felles definisjoner av hva som er
rett tid og riktig kvalitet gjennom blant annet felles rutiner og retningslinjer. En slik
standardisering vil redusere behovet for skreddersydde lgsninger i alle de ulike
departementene. Malet er & ga bort fra konsensusdrevet utvikling ved a gi mer myndighet til
et departement, her DFD. DFD pa sin side ma gke sin kraft og kompetanse for a iverksette
beslutninger og etatsstyre pa et hensiktsmessig niva for at ny modell skal kunne fungere etter
intensjonen. | tillegg anbefaler vi at DFD ved kongelig resolusjon gis ansvar og myndighet for
samordnede administrative fagomrdder og tjenester i departementsfellesskapet.

Anbefaling: Endre navn pa DSS

Prosjektgruppen anbefaler at DSS endrer navn for a synliggjere at virksomheten er merenn en
sikkerhets- og serviceorganisasjon. Navnet beskriver i liten grad hva slags
kompetanseomrader DSS faktisk besitter, og hvilke tjenester de leverer. For & meate
ambisjonen om a vaere en virksomhet med ansvar for administrative fagomrader og tjenester
mener vi det er viktig med et navn som er mer beskrivende for den viktige funksjonen
virksomheten har i departementsfellesskapet. Det ber fremga for alle at DSS er en ngdvendig
statte for departementene til d lese sine samfunnsoppdrag. Dessuten anses navnet a vaere
belastet med for mye historikk av negativ karakter. Behovet for nytt navn pa DSS har kommet

tydelig fra mange hold i omradegjennomgangens informasjonsinnhenting.

Anbefaling: Dagens hovedmodell for kostnadsdeling i departementsfellesskapet
viderefores pa kort sikt og benyttes ved etablering av nye fellestjenester

Det er vesentlig at egen drifts- og investeringsbevilgning (rammebevilgning) brukes for
standardtjenester med stabilt omfang. Ved etablering av nye fellestjenester innebaerer dette
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at tjenesten finansieres via rammeoverfaringer eller satsingsforslag. Fakturering og betaling
skal fortsatt veere unntaket, men kan vaere hensiktsmessig i noen tilfeller og egner seg seerlig
for tjenester med variabelt omfang samlet for departementsfellesskapet.
Tjenesteleveranderene bgr ha merinntektsfullmakt for @ handtere variasjon i inntektene, slik
DSS og DIO har i dag.

Anbefaling: Iverksette en gjennomgang av kostnadsdelingen for administrative
fellestjenester i departementsfellesskapet

Omradegjennomgangen har ikke som mal 4 lase alle utfordringene knyttet til budsjettmessig
dekning av fellestjenestene i departementsfellesskapet. Vi mener derfor at det vil veere viktig
a jobbe videre med en fremtidig kostnadsdelingsmodell for DSS/DIO som sikrer rett dekning
av kostnadene av alle tjenester til avtalt kvalitet. Gjennomgangen ber blant annet se pa:

o hvilke enkeltleveranser av tjenestene som skal dekkes ved hhv. rammebevilgning til
tjenesteleverandgren eller brukerbetaling

e tjenesteprismodeller for de brukerbetalte tjenestene, herunder mekanismer for
prisendringer

e helhetlig bevilgningsramme for DSS og DIO som inkluderer eksisterende og nye
oppgaver og som gjer DSS og DIO rigget til & lose oppdraget og omstillingen de far
ansvaret for pa en mate som ivaretar kvalitet og mulighet til a realisere gevinster slik
som forventet

Modellene for kostnadsdeling og beslutningsstrukturer ma understette hverandre slik at
administrative tjenester i departementsfellesskapet leveres kostnadseffektivt og ekonomisk
baerekraftig over tid. Utformingen av kostnadsdelingsmodell og beslutningsstruktur ma ta
hensyn til behov for kompetanse og kapasitet hos begge parter knyttet til blant annet avtaler
om leveranser, bestillingsrutiner, konkret produksjon og leveranser, samt dialog om kvalitet,
serviceniva, utviklingsbehov, erfaringer, mv.
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4 Vurdering av muligheten for flere
administrative fellestjenester

4.1 Rammeverk og metode for analysene vi har gjort

Prosjektgruppens analyser er basert pa dokumentgjennomgang, intervjuer og data som har
veert mulig @ fremskaffe i lapet av prosjektperioden. For @ vurdere hvilke administrative
tjenester som med fordel kan samordnes gjennom etablering av fellestjenester, har
prosjektgruppen utarbeidet flere alternative modeller for organisering av tjenesteomradene.
Felles for alle fagomradene, er at beskrivelsen av dagens situasjon utgjer 0-alternativet.
Prosjektgruppens vurdering er at en viderefgring av dagens situasjon ikke vil sikre
videreutvikling av fagomrddene i henhold til departementsfellesskapets ambisjon, jf.
strategiene. O-alternativet gjores rede for, men analyseres derfor ikke videre.

Prosjektgruppen har i trad med mandatets feringer vurdert om det er konstitusjonelle,
tekniske eller juridiske forhold som taler mot etablering av fellestjenester pa
sikkerhetsomradet. Prosjektgruppen har ogsa vurdert mulige tjenesteleveranderer. Videre er
de ulike modellene analysert opp mot kriteriene kvalitet, kostnad, gevinstpotensial og risiko.
Kriteriene er brutt ned i delkriterier i henhold til figur 4.

Kvalitet Gevinstpotensial Kostnad

Leveranser til rett tid og Effektiv ressursbruk og Etableringskostnader Tekniske eller juridiske
med riktig kvalitet stordriftsfordeler (investeringer, hindringer for
o (kostnadseffektivitet) pukkelkostnader, implementering
Standardisering og kompetanseheving)
automatisering av Utvikling og innovasjon av Manglende lojalitet til
arbeidsprosesser tienesteomradet Driftskostnader samordning av
(formalseffektivitet) - administrative tienester
Etablere robuste fagmilje Utviklingskostnader
Redusert arealbruk i nytt (system-understottelse, Kompleksitet i
regjeringskvartal automatisering) implementering

(omstillingsrisiko)

Det er departementsfellesskapets beste som helhet som er vektlagt i vurderingene

Figur 3. Vurderingskriterier til bruk i analysen i omrddegjennomgangen

| analysen er det vektlagt hvordan modellene svarer ut malsetningene i mandatet, og hvordan
de passer inn i strategien for departementsfellesskapet. Departementsfellesskapets beste er
gjennomgaende vektlagt i vurderingen av modellene.

Risiko viser til implementeringsrisiko i de ulike alternativene som fglge av kompleksitet,
tekniske og/eller juridiske hindringer, eller omstillingsutfordringer. | delkapitlene nedenfor
redegjores det for dagens situasjon og utfordringsbildet, og gir anbefalinger om gkt bruk av
fellestjenester innen fagomradene HR, informasjonsforvaltning, sikkerhet og beredskap, og
kontorstatte og servicetjenester. Videre gjores det en vurdering av om hele eller deler av
fagomradene egner seg for samordning.
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4.2 HR

Overordnet handler HR om mennesker og deres kompetanse, og om hvordan man far de
menneskelige ressursene til @ virke sammen best mulig for @ nd virksomhetens mal.
Departementene er avhengige av HR for a rekruttere, forvalte og utvikle mennesker med rett
kompetanse. HR bestar derfor bade av transaksjonelle tjenester og radgivning fra operasjonelt
til strategisk niva. For a fa tilpasse seg dagens kontinuerlige krav og forventninger til
endringsprosesser i en virksomhet, er HR en nadvendig bidragsyter som strategisk partner for
ledelsen. For & lykkes i denne rollen er det avgjerende 3 kjenne virksomheten og dens
utfordringer godt.

4.2.1 Dagens organisering og utfordringsbilde

HR-funksjonen i et departement har ulike brukere. De skal understette ledere pa tre ulike
nivaer, dvs. departementsraden, ekspedisjonssjefene og mellomledere. Videre har HR en rolle
opp mot tillitsvalgte og gvrige ansatte.

Departementenes rolle som faglig sekretariat for politisk ledelse og som etatsstyrer preger
rollen til HR i departementene. Departementenes sektoransvar, sterrelse og hvordan
departementene har organisert arbeidet internt, gir variasjon i HRs organisering i
departementene i dag. HR kan bli brukt til en rekke forvaltningsoppgaver og
saksbehandleroppgaver utover kjerneoppgavene i HR. Dette setter et sterkt preg pa dagens
situasjon, der departementene jobber og prioriterer ulikt pa HR-omradet.

Oppgaver og roller innenfor HR uteves i stor grad internt i det enkelte departement, men DSS
leverer allerede flere fellestjenester til departementene, spesielt innen kompetanseutvikling
og rekruttering.'® Det har lenge veert forsgkt a standardisere personaladministrative rutiner og
retningslinjer pa tvers av fellesskapet, men det har vist seg vanskelig. Tjenestene fra DSS har
veert frivillige 3 benytte.

DF@ er ogsa en leverandgr av HR-tjenester, utover lennssystemet. Gjennom Statens
arbeidsgiverportal tilbyr de blant annet en rekke e-laeringskurs og en HR-modul som skal
stotte virksomhetens HR-prosesser.

Flere departementer oppgir behov for faglig, metodisk og juridisk stette pa HR-omradet.
Departementene er per i dag serlig sarbare i oppgaver de sjelden utferer eller ikke har
spesialistkompetanse pa. Selv om departementsfellesskapet har hatt utfordringer med a
utvikle felles HR-tjenester, har departementene gjennom kartleggingen gitt uttrykk for at
fellestjenester kan gi flere gevinster som automatisering, stordriftsfordeler og mer effektiv
ressursbruk. De departementene som i dag benytter seg av fellestjenestene gir ogsa gode
tilbakemeldinger pa tjenestene i brukerundersgkelser.

18 Se vedlegg 2 for oversikt over dagens fellestjenester pa HR-omradet.
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Flere rapporter og utredninger pa HR-omradet har belyst utfordringen med a etablere flere
fellestjenester og ta dem i bruk (se punktlisten under). Omradegjennomgangens funn
understatter disse utfordringene. | rapportene trekkes det blant annet frem at:

o flere fellessystemer og en del fellestjenester er etablert, men det er fortsatt behov for
standardisering av oppgavelgsningen

e det er enighet om 3 ha flere fellestjenester, men uenighet om innhold, hva
departementene skal sta for selv, og hvordan tjenestene skal finansieres

e det er manglende enighet om i hvilken grad det skal vaere opp til hvert enkelt
departement a bruke fellestjenestene

e det er ressursmangel hos DFD for & drive frem prosessen med felles HR-tjenester.

Departementenes ulike behov og prioriteringer har, sammen med konsensusbasert
styringsmodell, fort til utfordringer med d enes om hvilke fellestjenester som bgr etableres for
HR, innholdet i dem og fordeling av kostnader. Dagens organisering har gjort det vanskelig a
utvikle fagomradet pa en mate som legger til rette for felles digitalisering, mer effektiv bruk av
spesialistkompetanse og standardisering av prosesser, retningslinjer og oppgaver der det er
hensiktsmessig.

| det daglige arbeidet blir ofte drift og hasteoppgaver prioritert. Det innebaerer at
utviklingsoppgaver far mindre oppmerksomhet i dagens organisering av fagomradet.
Prosjektgruppen anser det som nedvendig med endringer i dagens organisering dersom
fagomradet skal bevege seg videre. Vi anser derfor at dagens organisering ikke mater
utfordringene og vurderer ikke dette alternativet videre.

Erfaringer fra andre virksomheter

Prosjektgruppen har vurdert alternativer til dagens organisering av HR i
departementsfellesskapet. | arbeidet har vi veert opptatt av a ha et fremtidsrettet perspektiv
pa hvordan HR-funksjonen pa best mulig mate kan understette departementsfellesskapet pa
lengre sikt.

Vi har i arbeidet utfordret departementene til a beskrive visjoner for HR-faget, og hva som er
«god HR i 2030» gjennom to workshoper. Her har departementene veaert opptatt av at HR ma
vaere en strategisk partner og bidra til at departementene er en attraktiv arbeidsgiver i
konkurransen om talentene. HR skal understotte ledelsen i 3 utvikle de ansatte og
organisasjonen for best mulig @ nd malene og skape resultater i organisasjonen.
Departementene har veert tydelige pa betydningen av a ha nzerhet til og kjenne virksomheten
de skal understgotte.

For a fa faglige rad om hvordan HR-arbeidet kan organiseres i departementsfelleskapet har
prosjektgruppen innhentet innsikt og erfaringer fra andre sektorer og sterre virksomheter som
Statsforvalternes fellestjenester (STAF), Forsvaret og Statnett, i tillegg til HR-Norge. Videre har
vi ogsa lyttet til erfaringer DSS har fra deres pilot med DIO, som de leverer flere HR-tjenester
til.

Datadrevet HR og bruk av Kl trekkes frem i flere eksempler, men fagfeltet og modeller for
organisering av HR tar ofte inspirasjon fra store selskaper og konserner. Departementene er
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ikke et konsern, men fremover vil samarbeid veere helt nedvendig for a8 kunne utnytte de
samlede ressursene og stgtte opp om tiltakene i departementsstrategien.

4.2.2 Vurderinger av organisering av HR i departementene

Konstitusjonelle, tekniske og juridiske forhold

Prosjektgruppen har ikke identifisert hindringer i dagens lovverk som taler mot & kunne
sentralisere utfgrelse av oppgaver innenfor HR-omradet. Nar det gjelder juridisk kompleksitet
forstar vi det som at det er noe usikkerhet knyttet til konsekvensene av hvordan
forvaltningsloven og offentleglova vil sld inn i modell 2 sammenlignet med i dag og i modell 1.

Prosjektgruppen har ogsa hatt samtaler med DSS og DIO om hvordan de har lgst juridiske
problemstillinger knyttet til blant annet personvern. Vi forstar fra samtalene at det i dag er
gode databehandleravtaler og retningslinjer til avtaler om taushetsplikt som regulerer disse
forholdene.

Valg av tjenesteleverander

Prosjektgruppen har vurdert bade DSS og DF@ som mulige tjenesteleverandgrer og mottakere
av HR-omradet. Som tidligere omtalt, leverer HR-miljget i DSS allerede fellestjenester innen
kompetanseutvikling, rekruttering og statistikk til departementsfellesskapet, i tillegg til intern
HR for 600 ansatte i DSS. Prosjektgruppen vurderer derfor DSS som mest aktuell
tjenesteleverander ettersom de allerede har et sterkt kompetansemilje innenfor HR. | tillegg
samarbeider DSS tett med DIO, og vil derfor veere godt egnet til & vurdere om det er
hensiktsmessig med samarbeid i utviklingsarbeid mot et mer digitalisert HR.

DF@ har ikke et tilsvarende fagmilje eller rolle for a ivareta virksomhetsspesifikke tjenester
eller oppgaver innen HR, noe som gjgr dem mindre aktuelle som tjenesteleverander. Som
systemleverandgrer og veiledningsleveranderer for HR til hele staten er DF@ likevel en viktig
part for DSS i utviklingen og utferelsen av HR- tjenestene til departementene.

Alternative modeller

For & kunne mete dagens utfordringer, legge til rette for utvikling og digitalisering av HR-
fagomradet og muliggjore effektivisering av ressursbruken i departementsfellesskapet, har
prosjektgruppen vurdert to alternative modeller for organisering av HR i
departementsfellesskapet:

1. Samhandlingsmodell - @kt samhandling og flere fellestjenester i
departementsfelleskapet
2. Samordningsmodell - Felles HR for departementsfellesskapet

Disse bygger pa en modell fra HR-Norge som illustrerer «fremtidig HR» der man i tillegg til
operasjonelle og strategiske funksjoner, ogsa har en rolle som forretningspartner eller HR-
partner. Dette har gitt inspirasjon til hvordan vi har illustrert arbeidsdelingen mellom sentral
og lokal HR. Bade modell 1 og modell 2 har et hgyt ambisjonsniva for sentralisering av HR.
Prosjektgruppen anser at en modell med lavere grad av sentralisering ikke mater
utfordringsbildet framover godt nok, ettersom det er behov for gkt grad av digitalisering og
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potensial for mer effektiv ressursbruk for departementsfellesskapet som helhet. En mindre
ambisigs modell er derfor ikke inkludert i analysen.

Modell 1: Samhandlingsmodell - @kt samhandling og flere fellestjenester i
departementsfellesskapet

Intensjonen med denne modellen er a legge til rette for en kultur for samhandling mellom HR-
ressurser i DSS og departementene pa en mate som skaper et felles HR-miljg i
departementsfellesskapet. | denne modellen vil departementene understettes av bade HR
lokalt i departementene og HR sentralt i DSS. | tillegg til dagens fellestjenester innen HR
innebaerer modellen at DSS far ansvar for blant annet personaladministrasjon og juridisk
bistand. Videre vil DSS fa ansvar for a samordne og utvikle felles retningslinjer innen HR-feltet.
Rollen som HR-partner forstatt som stette for ledere og strategisk organisasjonsutvikling ligger
i det enkelte departement. Se figur 5 for mer konkret om delingen av hovedoppgaver og
fagomrdder i modell 1.

DSS
obligatorisk

Hovedoppgaver/fagomrader:

+ Rekruttering og on- og offboarding
+ Profilering

* Personaladministrasjon

Ansvarsomrader og hovedoppgaver:
* Arbeidsgiveransvaret

Samhandling
« Etfterlevelse av avtaler og regelverk

+ Juridisk bistand
» Lederprogrammer og kompetansetilbud-

» Stette til organisasjonsutvikling

+ Stette til omstilling

+ Statistikk og malinger

+ Samordne utvikling av felles policy og

Arbeidsgrupper

og utvikling

Dedikerte
kundekontakter

standarder

+ Utvikling mot mer digitalisert HR
+ Anskaffelser av nye system og/eller nye

moduler i felles system

+ Folge vedtatte prosedyrer for HR

* Implementerer besluttede felles
standarder

» Melde behov for endring og forbedring

* Forhandlinger og lennsfastsettelse

+ Bestillere

* Medbestemmelse og tillitsvalgte

* Lederstotte

+ Strategisk partner, endringsagent og
organisasjonsutvikler. Brukere av
statistikk, data, analyse

+ HMS

* Intern onboarding

Figur 4. Modell 1: Samhandlingsmodell - Flere hovedoppgaver sentraliseres i DSS med en tydelig struktur for
samhandling i departementsfelleskapet

Det a etablere en god samhandling er vesentlig i denne modellen. Figur 5 illustrerer ulike
strukturer for samhandling mellom DSS og departementene. Eksempelvis kan utvalgte fagfolk
fra departementene gjennom arbeidsgrupper bista DSS i utviklingen av felles standarder og
retningslinjer. Modellen legger ogsa opp til at HR-ansatte bade i departementene og DSS kan
jobbe pa prosjekter i andre departement ved behov for kapasitet og kompetansedeling. |
denne modellen foresldas det ogsa at samhandling kan skje gjennom dedikerte
kundekontakter i DSS.

Modell 2: Samordningsmodell - Felles HR i departementsfellesskapet

I modell 2 samordnes alle fagomrader/tjenester og ressurser pa HR-omradet i DSS, slik at man
far ett felles HR-miljo i departementsfellesskapet. Figur 6 illustrerer dette mer konkret pa
oppgave- og ansvarsniva. Det enkelte departement vil fremdeles ha ansvaret for a felge
gjeldende lover og regler pa omradet, herunder arbeidsgiveransvaret. | modellen ivaretas
utevelsen av departementsspesifikke oppgaver av dedikerte team i DSS for hvert
departement. Teamene skal ivareta oppgaver og utevelse av HR-rollen der neaerhet og
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kjennskap til den enkelte virksomhet er viktig, som eksempelvis a veere en strategisk partner
for ledelsen. Departementsteam kan sitte lokalt hos det enkelte departement, selv om
ansettelsesforholdet er hos DSS og de er faglig styrt derfra, jf. figur 6.

ovedoppgaver/fagomrader ikke dedikert:

+ Rekruttering og on- og offboarding

+ Profilering

« Statistikk og malinger

+ Forvaltning av HR system

+ Jundisk bistand

+ Lederprogrammer og kompetansetilbud
-og utvikling

+ Statte til organisasjonsutviklingog
omstilling

+ Utvikler felles policy og standarder Kundekontakt! dedikert

+ Administrasjon i lennsforhandlinger departementsteam

+ Anskaffelser av nye system og/eller nye

moduler i felles system Ansvars_omr_ader
+ Arbeidsgiveransvaret

= Etterlevelse av avtaler og lover
Hovedoppgaver/fagomrader for dedikert = Afolge vedtatte prosedyrer for
kundeteam med leder: HR :
+ Implementerer besluttede felles c fArrt])g:ldg behov for endring og
standarder 0l ring
+ Lederstotte . Forhandlingspadi
+ Strategisk partner, endringsagent og lannsforhandlinger og
organisasjonsutviklere. Brukere av :;mnt_sufastseﬂelse
statistikk, data, analyse + bestllere
« HMS Y DSsS + Medbestemmelse- Tillitsvalgte
+ Administrere medbestemmelse Felles HR-funksjon
+ Personaladministrasjon

Figur 5. Modell 2: Samordningsmodell - Felles HR i departementsfellesskapet

Analyse av modellene
Modellene for organisering av HR er analysert etter vurderingskriteriene som beskrevet i
kapittel 4.1.

Modell 1: Samhandlingsmodell - @kt samhandling og flere fellestjenester

En fordel med modell 1 er at man vil fd en sterre samling av spesialist- og
utviklingskompetanse enn i dag. | tillegg vil DSS ha ansvar for & samordne og utvikle felles
standarder og retningslinjer innen HR-omradet. Dette vil bidra til en standardisering av
kvaliteten og servicenivaet pd HR-omradet. Standardisering kan fere til at departementene
opplever et redusert serviceniva pa noen omrader og gkning pa andre. Samlet sett er det
likevel en fordel at prosesser og oppgaver som egner seg, standardiseres. Felles retningslinjer
vil bidra til et mer likt departementsfelleskap og mindre dobbeltarbeid.

Modellen bidrar til mer robuste fagmiljger, bade gjennom sentralisering av flere
hovedoppgaver, men ogsa ved a tilrettelegge for en gkt ambisjon om bruk av ressurser pa
tvers. Pa denne maten kan modellen bidra til & redusere sarbarheten pa omrader hvor enkelte
departementer har lite ressurser i dag eller for saksomrader de sjeldent behandler. En
forutsetning for dette vil veere en god og effektiv samhandling, ikke bare mellom
departementer og DSS, men ogsa pa tvers av departementene.

Modell 1 vilivareta behovet for naerhet og kjennskap til organisasjonen, som er viktig for at HR
skal kunne utgve rollen som HR-partner pa en god mate. Modellen vil sikre dette gjennom
tilstedevaerelse av egne HR-ansatte i departementet og i samhandling med et dedikert
kundeteam i DSS. Det lokale HR-miljget i departementet vil ha en strategisk rolle og ha
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ansvaret for andre saeroppgaver for departementene. De lokale ressursene kan det enkelte
departement styre sely, slik at man eksempelvis kan prioritere hastesaker pa en rask og smidig
mate.

Modell 1 forventes a gi gode muligheter for effektiv ressursbruk og stordriftsfordeler. Dette
fordi HR-oppgavene med heyt volum og stort potensiale for automatisering av tjenester
samles. Avhengig av grensedragningen mellom departementene og tjenesteleverander vil det
vaere potensial for redusert arealbruk i nytt regjeringskvartal, men dette er ikke analysert
videre.

Modell 1 forventes pa kort sikt ikke & medfgre reduserte kostnader. Det vi heller veaere behov
for ekstra ressurser for & fa pa plass den nye organiseringen, og fremtidig realisering av
gevinstpotensialet vil kreve investeringer i digitale verktgy. Samtidig vil det ikke veere mulig a
hente ut like store gevinster fra automatisering og digitalisering uten a samle de foreslatte
oppgavene. Pa lengre sikt forventes imidlertid modellen a bidra til mer effektiv drift og at
frigjorte ressurser kan realiseres eller omfordeles til utvikling eller kapasitetsgkning.

En risiko ved modell 1 er at sma departementer kan fa en mer sarbar ressurssituasjon enn i
dag. Med faerre ansatte kan det bli utfordrende a ivareta de oppgavene som blir igjen, szerlig
ved sykdom og annet fraveaer. Denne risikoen anses & bli redusert ved muligheten i
samhandlingsmodellen for a fa bistand fra DSS eller andre departementer.

Implementering av modell 1 vil oppleves som en omfattende endring for bererte i
departementene. En vellykket omstilling forutsetter en endret kultur for samhandling mellom
DSS og departementene i leveranse av HR-funksjonen, og at departementene lojalt falger
besluttede standarder. En risiko er at departementene vil bygge opp parallelle funksjoner
dersom kulturendringen ikke lykkes.

Modell 2: Samordningsmodell - Felles HR i departementsfellesskapet

Modell 2 samler hele HR-miljget under en ledelse i DSS. Modellen vil i enda sterre grad
redusere sarbarhet og forenkle ressursfordeling i departementsfellesskapet sammenlignet
med modell 1.

Gevinstpotensialet i bade modell 1 og 2 er knyttet til effektiv ressursbruk og stordriftsfordeler,
i tillegg til at de legger til rette for utvikling og innovasjon. Modell 2 vil pd samme méate som
modell 1 sikre at gevinster fra automatisering og digitalisering kan hentes ut, og ressurser kan
vris fra drift til utvikling. Av de to vurderte modellene, anser prosjektgruppen at modell 2 har
storst potensial for effektiv ressursbruk, fordi DSS kan drive kostnads- og ressursstyring for
hele HR i departementsfellesskapet. Modell 2 vil ogsé i noe sterre grad bidra til redusert
arealbruk i nytt regjeringskvartal.

Kostnadsbildet for modell 2 er forholdsvis likt som for modell 1. Det forventes at alle dagens
ressurser trengs for a etablere organiseringen, og det vil i tillegg veere pukkelkostnader knyttet
til bade mennesker og teknologi. Som for modell 1 er det en forutsetning at det investeres i
teknologisk understattelse.

Modell 2 vurderes a ha hgy kompleksitet i implementeringsfasen. Modellen innebaerer en enda
starre kulturell endring, ikke bare for HR-miljeet, men ogsa for ledelsen i departementene. |
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modell 2 vil departementene fremdeles ha ansvaret, men utevelsen og hele bemanningen,
den faglige styringen, og ressursene for utgvelsen av ansvaret er flyttet til DSS. Det vil vaere noe
risiko knyttet til denne delingen. Det vil ogsa innebaere en kulturendring for departementene
at ansatte «utenfor» departementene skal veere stotte og radgivere til ledere og medarbeidere
i krevende «interne» saker. Rollen som god HR/strategisk partner i modell 1 vil derimot
redusere denne risikoen noe. Dersom modell 2 ikke blir gjennomfart pa en god mate, kan det
bidra til for mye motstand mot lgsningen og fere til gkt sannsynlighet for etablering av
parallelle tjenester, som igjen gar ut over totale kostnader. For begge modellene er det
identifisert behov for & utrede mulige konsekvenser av samordning knyttet til dagens aktuelle
IKT-systemer og tilgangsstyring. Modell 2 har noe sterre usikkerhet og vil ha noen juridiske
avklaringsbehov, uten at prosjektgruppen har identifisert noen konkrete hindringer som ikke
er lgsbare.

Sammenstilling av analysen

Samlet sett ser vi at begge modellene forventes & kunne heve kvaliteten pd HR-omradet i
fremtiden, bidra til en mer enhetlig praksis, mer effektiv ressursbruk og effektiv bruk av
spesialistkompetanse i departementsfellesskapet. Forskjellen mellom modell 1 og 2 handler i
hovedsak om hvordan behovet for eierskap og naerhet til departementet vektes opp mot
behovet for & samle ressursene under en ledelse. Det sterste gevinstpotensialet er
digitalisering og automatisering av HR-administrative tjenester som eksempelvis
personaladministrasjon og rekruttering. De to modellene vurderes likt pa dette. Modell 2
vurderes imidlertid & ha sterre potensial for kostnadsstyring med alle ressursene samlet i en
organisasjon. Kostnadsmessig er det heller ikke store forskjeller mellom modellene som er
mulig a papeke basert pa den analysen som er gjort i prosjektet.

Modell 2 er vurdert d innebaere hgyere risiko knyttet tilimplementering, bade pa det kulturelle
og innenfor det tekniske og juridiske. Modell 2 er ogsa vurdert & gke sannsynligheten for at
enkeltdepartement over tid vil bygge opp parallelle strukturer.

Prosjektgruppen vurderer naerhet til departementene og mottakerne av HR-tjenestene som
avgjerende for kvaliteten og at dette veier tyngre enn fordelene med & samle alle HR-
ressursene under en ledelse. Prosjektgruppen anbefaler derfor modell 1.

4.2.3 Anbefalinger

| dette avsnittet oppsummerer vi anbefalinger om framtidig organisering for HR og om veien
videre for den anbefalte modellen.

Anbefaling 1: Sentralisere flere hovedoppgaver i DSS i henhold til modell 1, med tydelig
struktur for samhandling i departementsfellesskapet

Prosjektgruppens samlede vurdering er at modell 1 kommer best ut nar den males opp mot
vurderingskriteriene. Prosjektgruppen vurderer at modell 1 balanserer best ambisjonen om
felles HR-tjenester, med departementenes evne til a ivareta sentrale arbeidsgiveroppgaver og
interne behov. Derfor vurderer prosjektgruppen at samhandlingsmodellen er et godt malbilde
og en ambisjon om en fremtidig felles HR med god samhandling mellom HR sentralt og lokalt.
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Anbefaling 2: Nedsette et implementeringsprosjekt som skal avklare grensesnitt og ga
opp anbefalingene

Den anbefalte modellen foreslar hvilke omrader som bar sentraliseres, men ikke detaljer i
hvilke oppgaver innenfor det enkelte HR-omrdadet som skal utferes av hvem og i hvilket
omfang. | etimplementeringslep ma derfor ansvars- og oppgavefordeling innenfor det enkelte
HR-omradet/oppgave gas opp sammen med en konkret vurdering av eventuelle juridiske
forhold til oppgavefordelingen. Det gjelder spesielt om juridisk bistand skal omfatte
varslingssaker, oppsigelsessaker osv.

Vi nevner spesielt at personaladministrasjon ogsa anbefales & omfatte oppgaver knyttet til
dialogen departementene har med DF@ nar det gjelder de lapende endringene i opplysninger
rundt de ansattes lonn og implementering av DF@s generelle veiledninger pa omradet.
Implementeringsprosjektet ma gjere naermere vurdering av om det er enkelte oppgaver som
ber ligge igjen eller tilpasses for UD, blant annet med tanke rotasjonsordning under HR.

En annen sentral oppgave vil vaere a definere kostnadsdeling i henhold til anbefalt modell 1
og de anbefalte prinsippene for kostnadsdeling i kapittel 3.4.4., samt beslutte fordelingen av
HR-ressurser mellom departementene og DSS.

Det er vanskelig & estimere hvor stor en ramme vil vaere, eller hvor mange drsverk DSS vil
trenge for a utfere oppgavene. Var anbefaling er at rammen er tilstrekkelig til 8 kunne bygge
opp en god base for oppgavelasningen pa kort sikt, og for omstillingen mot mer standardiserte
og digitaliserte lgsninger pa lengre sikt.

4.3 Informasjonsforvaltning

Departementene er kunnskapsorganisasjoner. Kunnskapen og departementenes felles
hukommelse finner vi i virksomhetens informasjon. Informasjonsforvaltning skal veere et
verktay og en stgtte i departementenes arbeid. Ansatte i departementene skal enkelt kunne
finne og gjenbruke informasjon de trenger ndr de trenger det. Behandling av informasjon skjer
innenfor offentlig sektors gjeldende juridiske rammer, der seerlig forvaltningsloven,
offentleglova, personopplysningsloven og arkivlova er sentrale®. Det er en forventning og en
forutsetning at arbeidet skjer i den digitale sfeeren, og dermed er teknologi og
teknologiutvikling en ngdvendighet for all behandling og forvaltning av informasjon.

Begrepet informasjonsforvaltning inkluderer alle typer informasjon et departement
behandler - uavhengig av format og system. | noen departementer har man kommet langti a
drive med «helhetlig informasjonsforvaltning». Andre departementer har ikke kommet like
langt, og har en mer tradisjonell tilneerming til fagomradet, herunder arkiv og
dokumentasjonsforvaltning. Se begrepsforklaring i tabell 4. under.

19 Nevnte lover med tilharende forskrifter

33



Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

Tabell 4. Begrepsforklaring om informasjonsforvaltning

Informasjonsforvaltning favner all informasjon i verdikjeden, uavhengig av hvilket format og
system informasjonen befinner seg i. Begrepet er fglgelig «system- og prosessngytralt», og favner
bade informasjon i og utenfor en virksomhets sak- og arkivsystem. Departementene skal ha oversikt
og kontroll over egen informasjon, sikre at den stotter arbeidsprosesser, og legge til rette for deling
der lovverket tillater det. Informasjon kan ligge i fagsystemer som JobbNorge, Unit4 eller
SharePoint. Uten en helhetlig tilnaerming blir det vanskelig a vite hva informasjonen betyr, hvordan
den brukes og hvem som har tilgang. Malet med helhetlig informasjonsforvaltning er best mulig
kvalitet, gjenbruk og sikring av informasjon. Digitaliseringsdirektoratet definerer begrepet slik:
Informasjonsforvaltning betyr eit heilskapleg syn pd aktivitetar, verktay og andre tiltak for d sikre best
mogleg kvalitet, utnytting og sikring av informasjon i ei verksemd. Organiseringa av informasjonen
skal vere systematisk og henge saman med verksemda sine arbeidsprosessar.?

Arkiv og dokumentasjonsforvaltning refererer til oppgaver knyttet til opprettelse, lagring,
organisering, tilgang og gjenbruk av dokumenter frem til endelig bevaring. Disse oppgavene utfares
tradisjonelti et sak- og arkivsystem som for eksempel Websak.

4.3.1 Dagens organisering og utfordringsbilde

Departementene og SMK er i dag ansvarlige for forvaltning av egen informasjon. Ansvaret
omfatter bade driftsoppgaver og utvikling. Ulike IKT-plattformer og vurderinger rundt
sikkerhet og risikoaksept gjor at departementene i dag bruker ulike digitale lasninger i sin
informasjonsbehandling. Dette setter et sterkt preg pa dagens situasjon, der departementene
jobber svaert ulikt. Eksempelvis kan ikke alle departementene benytte skylagsninger.
Departementene benytter heller ikke samme sak- og arkivsystem i dag. En felleslasning for
ugradert og lavgradert arkiv skulle etter planen innferes for departementene, SMK og DSS i
perioden 2022-2023. Arbeidet er imidlertid sveert forsinket av flere arsaker. Felles IKT-
plattform skal etter planen innfgres for alle i 2027. Dette vil veere et skritt i retning av felles
rammer og muligheter for departementenes arbeid. Det er fortsatt uvisst nar departementene
vil fa digitale saksbehandlingslasninger som ogsa dekker gjeldende arkivkrav. Regulatoriske
og teknologiske rammebetingelser er i endring og mulighetsrommet for nye, mer
brukervennlige lgsninger har apnet seg opp. Mange informanter viser til at
informasjonsforvaltningen i departementsfellesskapet baerer preg av et stort
teknologietterslep, og anser at dette ogsa er mye av arsaken til manglende utvikling av
fagomradet som helhet.

20 Kva er informasjonsforvaltning? | Digdir
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Prosjektgruppen anser at det sterste problemet pa fagomradet i dag, er at utviklingen av
informasjonsforvaltningen i departementsfellesskapet har stoppet opp. Arsakene til at
utviklingen star pa vent er sammensatte. Manglende overordnet styring kan vaere en av dem.

Prosjektgruppen har merket seg at det ikke finnes en overordnet strategi eller et gjeldende
malbilde for informasjonsforvaltning i departementene, dette til tross for anbefalinger i
tidligere rapporter.?*

Var kartlegging viser at fagmiljoet er splittet i synet pad fremgangsmaten for a etablere
harmoniserte og kostnadseffektive tjenester. Mange fremholder at felles tekniske rammer for
departementene er et premiss for standardisering og harmonisering av arbeidsprosessene, og
at det derfor er ngdvendig a vente pa felles IKT-plattform og ny teknologi. Andre mener det er
mulig 3 starte arbeidet med standardisering og utvikling av felles policyer selv om ikke alle
tekniske forutsetninger er pa plass.

Synet pa organisering og sentralisering som tiltak for & framskynde standardisering, er ogsa
delt. Mange mener man begr vente med omorganisering til arbeidsprosessene er standardisert
og automatisert. En bekymring flere har, er at samling av fagmiljeene pa et tidlig tidspunkt vil
medfere tap av effektivitet og kvalitet. Andre mener det vil veere vanskelig & enes om felles
standarder og policyer uten a samle fagmiljgene under én ledelse, og at samlokalisering er et
nedvendig grep for a sikre endring. Videre peker flere pa at det er utfordrende a jobbe for en
helhetlig informasjonsforvaltning sa lenge det ikke finnes et felles malbilde.

Tidligere rapporter og utredninger anbefaler standardisering og sentralisering

De to foregdende departementsstrategiene har hatt som mal at det skal tas i bruk flere
felleslasninger pd det administrative omradet.” | forbindelse med farste strategiperiode, ble
det produsert en rekke rapporter pa de administrative omradene, herunder ogsa om arkiv og
dokumentasjonsforvaltning. Rapportene inneholder analyser av hvordan man bgr ga frem for
a sikre standardisering, automatisering og til slutt effektivisering av oppgaver innenfor arkiv
og dokumentasjonsforvaltning.

Rapporten fra 2017 om fremtidens informasjonsforvaltning anbefaler at fagomradet styres og
utvikles sentralt, at det etableres en felles praksis, og at systemstgtten blir felles.”? Samme
rapport anbefaler en trinnvis tilneerming til sentralisering, der det forst skjer en
standardisering av arbeidsprosesser i det enkelte departement, og manuelle oppgaver
avvikles som felge av automatisering, for informasjonsforvaltning sentraliseres.

Det er tydelig for prosjektgruppen at man ikke har lyktes med a folge opp faglige anbefalinger
fra tidligere rapporter om informasjonsforvaltning. Arsaken kan blant annet knyttes til

2 Se eksempelvis rapporten «Bedre og mer effektive administrative tjenester - arkiv- og
dokumentforvaltning - fremtidens informasjonsforvaltning» 2017, s. 14-15.

22 Helhet, kvalitet og effektivitet. Strategi for bedre og mer effektive administrative tjenester i
departementsfellesskapet (2016-2020). (KMD 2016) og Gode hver for oss. Best sammen. Overordnet
strategi for departementsfellesskapet 2021-2025 (KMD)

2 Kommunal- og moderniseringsdepartementet (2017). Bedre og mer effektive

administrative tjenester. Arkiv- og dokumentforvaltning - Fremtidens informasjonsforvaltning
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utfordringer ved dagens styrings- og beslutningsmodell i departementsfellesskapet, som
omtalt i kapittel 3.

Erfaringer med fellestjenester pa arkiv- og dokumentasjonsomradet

Flere offentlige og private virksomheter har samlet oppgaver innen arkiv og
dokumentasjonsforvaltning i fellestjenester. | offentlig sektor ser vi eksempler som Oslo
byarkiv, Norsk helsenett (NHN) og Statsforvalterens fellestjenester (STAF). Innen
departementsfellesskapet  leverer DFD  slike  tjenester til Kommunal- og
distriktsdepartementet  (KDD), etter delingen av tidligere =~ Kommunal- og
moderniseringsdepartementet ~ (KMD).  Tjenesten har  forelopig  ikke  gitt
effektiviseringsgevinster, blant annet pa grunn av tekniske utfordringer.

STAF overtok ansvaret for arkiv og dokumentasjonsforvaltning fra det enkelte
statsforvalterembete i 2019. Det har tatt tid a standardisere tjenesten, men erfaringene viser
at modellen gradvis har bidratt til mer kostnadseffektiv oppgavelgsning.

Regeringskanseliet i Sverige har hatt informasjonsforvaltning som fellestjeneste siden 2016.
Der, som hos STAF, har man erfart utfordringer knyttet til balansen mellom felles standarder
og virksomhetsspesifikke behov.

| privat sektor har Equinor etablert en konsernfellestjeneste for informasjonsforvaltning. For d
sikre etterlevelse av felles retningslinjer, samtidig som forretningsomradenes ulike behov
ivaretas, har selskapet utpekt en «Information Manager» i hvert forretningsomrade. Det pagar
et kontinuerlig arbeid for a finne en god balanse mellom sentrale beslutninger og lokal
tilpasning.

4.3.2 Vurderinger av organisering av informasjonsforvaltning i

departementene

Prosjektgruppens overordnede vurdering er at det vil veere utfordrende a utvikle fagomradet
videre dersom man ikke gjor endringer i dagens organisering og etablerer ny styrings- og
beslutningsmodell som beskrevet i kapittel 3. Vi anser det ogsa som ngdvendig a utarbeide en
felles strategi for informasjonsforvaltning i departementene der helhetlig
informasjonsforvaltning er et malbilde pa sikt. Under falger prosjektgruppens vurdering avom
hele eller deler av informasjonsforvaltningsomradet egner seg som fellestjeneste, og et grovt
bilde av hvordan en slik fellestjeneste kan organiseres.

Konstitusjonelle, tekniske og juridiske forhold

Informasjonsforvaltning reguleres av blant annet arkivlova, personvernregelverket,
offentleglova,  forvaltningsloven,  sikkerhetsloven (alle  med forskrifter) og
beskyttelsesinstruksen. Prosjektgruppen har ikke identifisert hindringer i dagens lovverk som
taler mot a sentralisere oppgavene pa informasjonsforvaltningsomradet. KUD har nylig
oversendt Lov om dokumentasjon og arkiv (arkivlova) Prop. 52 L (2024-2025) til Stortinget. |
lovforslaget ligger det heller ingen hindringer for at arkivarbeidet i departementene og SMK
kan organiseres som en fellestjeneste som betjener alle departementene. Hvert departement
og SMK vil likevel regnes som et «organ» etter loven og vil veere egne pliktsubjekter. Det
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innebzerer at de er ansvarlige for at pliktene i loven falges opp, og vil veere tilsynsobjekt ved
tilsyn.

Som vi har pekt pa over, har departementene i dag ikke felles tekniske rammer for sitt arbeid.
Prosjektgruppen anerkjenner at dette pavirker potensialet for standardisering, effektivisering
og stordriftsfordeler. Vi anser imidlertid ikke at de ulike tekniske rammene er til hinder for a
samle tjenestene og starte arbeidet med standardisering og harmonisering.

Valg av tjenesteleverander

DIO er en nyopprettet organisasjon, og deres oppdrag skal vaere a levere sikre og effektive
digitale fellestjenester til riktig kvalitet til departementene, SMK og DSS. | tillegg til a levere
digitale fellestjenester skal DIO veere en strategisk digitaliseringspartner for
departementsfellesskapet.” Det er en tett kobling mellom felles digital tjenesteutvikling og
informasjonsforvaltning. Utnyttelse av ny teknologi pa best mulig mate krever oversikt over
data og struktur. Det krever ogsa kompetanse bade fra IKT-siden og fra
informasjonsforvaltningssiden. A ha miljgene samlet vil derfor veere sveert nyttig i utviklingen
av tjenestene. DIO har mal om & bista departementene i a utvikle mer datadrevne prosesser,
og det a ha informasjonsforvaltning tett pa vil hjelpe for a lykkes med denne utviklingen. Dette
faglige partnerskapet vil ogsa kunne understette god informasjonssikkerhet og personvern.
Derfor er DIO som tjenesteleverandgr et naturlig valg.

Alternative modeller

Der tidligere anbefalinger har fokusert pa arkiv og dokumentasjonsforvaltning, har vi lagt til
grunn at organisering ma gjore det mulig @ oppnda malbildet om en helhetlig
informasjonsforvaltning pa sikt. Modellene er utarbeidet pa bakgrunn av prosjektgruppens
analyse av dagens utfordringsbilde, der departementenes innspill er lagt til grunn.

Dagens situasjon defineres som 0-alternativet. Gitt dagens utfordringsbilde, og tidligere
anbefalinger pd omrddet som er forsgkt gjennomfgrt uten a lykkes, anser ikke
prosjektgruppen at dagens situasjon vil sikre nedvendig utvikling av fagomradet. 0-
alternativet behandles derfor ikke videre.

Prosjektgruppen har vurdert to modeller for fremtidig organisering. Begge modellene
innebaerer etablering av et sterkt utviklingsmiljg i DIO for a sikre nedvendig teknologisk
utvikling av fagomradet. Utviklingsarbeidet ber ta sikte pa a planlegge, fornye og forbedre
arbeidsprosessene gjennom standardisering og bruk av ny teknologi. Ny IKT-plattform og
teknologi for understottelse i arbeidet med arkivering og dokumentasjon er viktige
rammebetingelser for standardisering og mulig automatisering. Et kompetansemiljg i DIO
med prosess-, analyse- og teknologikunnskap vil kunne planlegge for utvikling og planlegging
fram mot felles plattform i 2027 og gi muligheter for a tenke helhetlig arkitektur for
departementsfellesskapet. | tillegg kan utviklingsmiljget se pa hvilke muligheter som faktisk
finnes for & kunne ta ut effektiviseringsgevinster («lavthengende frukter») innenfor dagens
rammer med ulike plattformer og teknologi. Prosjektgruppen har fatt innspill om flere
omrader som med fordel kan standardiseres. Det kan blant annet relativt raskt utarbeides

2 Hovedinstruks for Digitaliseringsorganisasjonen til departementa 01.01.2025
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felles rutiner for innsynsbehandling, begrepsbruk, gevinstverktey og dokumentfangst. Det
skjer ogsa mye eksternt knyttet til automasjon og effektivisering ved hjelp av Kl innenfor
informasjonsforvaltning. Eksempelvis har Skatteetaten nylig implementert en Ki-lgsning i
Outlook som gir saksbehandlere rad om hvilke e-poster som har journalferingsplikt, arkivplikt,
osv. Departementene ma delta aktivt inn i disse utviklingsprosessene. Som nevnt kan ikke
virksomhetsansvaret delegeres vekk og departementene vil alltid veaere ansvarlige for at
informasjonen behandles i trdd med gjeldende regelverk. Det er ogsa virksomhetens ansvar
at ansatte i departementene dokumenterer sitt arbeid.

Modell 1: et felles utviklingsmiljo og utvalgte oppgaver

Modell 1 innebaerer at deler av informasjonsforvaltningen etableres som en fellestjeneste. |
tillegg til utviklingsmiljget, far DIO overfgrt oppgaver som kan leveres uten a vaere bundet av
teknologi, som utfares sjelden og krever spesialistkompetanse det kan vaere krevende for
departementene a opprettholde. Dette kan veaere oppgaver som for eksempel periodisering,
deponering, ordning og avlevering, arbeid med eldre (papir) arkiver, understgttelse av styrer,
rad og utvalgsarbeid, mediekonvertering og strategier for dette, samt kurs og
kompetanseheving. Disse oppgavene har prosjektgruppen fanget opp bade via innspill fra
informanter, men ogsa fra forslag i tidligere rapporter. Departementene vil fortsatt ha
virksomhetsansvaret, i tillegg til & utfere oppgavene innen arkiv og
dokumentasjonsforvaltning selv, slik som i dag.

Figuren under illustrerer grenseflatene mellom departementene og DIO i modell 1%.

Departementene

Utviklingsoppgaver

+ Utvikle strategi og malbilde for
informasjonsforvaltning

+ Tilrettelegge for helhetlig
informasjonsforvaltning

+ Utvikle forslag til felles rutiner, retningslinjer,
standardisering av prosesser mm. i samarbeid
med dept.

+ Sentralt levert systemstotte, drifte og utvikle

Utvalgte (periodiske) oppgaver

- Periodisering, deponering, ordning og
avlevering

« Arbeid med eldre (papir) arkiver

- Dokumentasjonsfaglig radgivning og
administrativ stette til styrer, rad og
utvalgsarbeid

- Mediekonvertering og strategier for dette

- Kurs og kompetanseheving

Virksomhetens ansvar

« Arkivansvaret

» Dokumentere sitt arbeid

« Etterleve gjeldende regelverk og vedtatte
policy'er

* Internkontroll

Samarbeidsarenaer:
Kundeforum,
fagnettverk,
utviklingsarenaer

Utvikling

+ A melde behov for endring og forbedring

+ Bidra med fagressurser inn i utviklingsprosesser

* Innfere og ta i bruk ny systemstette, standarder
og felles retningslinjer

+ Standardisere og forbedre
informasjonsforvaltningsprosesser og rutiner i
henhold til anbefalinger fra DIO

» Daglige oppgaver innen arkiv- og dokumentasjon
og evrig informasjonsforvaltning

Figur 6. Modell 1: Felles utviklingsmiljo og utvalgte oppgaver i DIO

Modell 2: Felles helhetlig informasjonsforvaltning i DIO

Modell 2 innebarer at hele informasjonsforvaltningen etableres som en fellestjeneste for
departementsfellesskapet. | tillegg til et felles utviklingsmilje, overferes alle operative
oppgaver knyttet til informasjonsforvaltning og arkiv og dokumentasjonsforvaltning.

% Se utvidet forslag til oppgavefordeling for modell 1 i vedlegg 3
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En risiko som lgftes frem ved en slik lgsning, er tap av naerhet til departementenes prosesser
og behov. Som et risikoreduserende tiltak foreslar vi at hvert departement beholder en
informasjonsforvaltningskoordinator. Koordinatoren skal veere bindeledd mellom
departementet og DIO, og bista departementsledelsen i utevelsen av virksomhetsansvaret.?

Figuren under illustrerer grenseflatene mellom departementene og DIO i modell 2.7’

DIO
Departementene

Informasjonseier

= Arkivansvaret

* Dokumentere sitt arbeid

+ Etterleve gjeldende regelverk og
vedtatte policy'er

Kontir)qerlig utvikling el ] T — + Internkontroll
effektivisering av driftsoppgaver Kundeforum - fagnettverk

Utvikling av fagomradet

+ Fornye og forbedre arbeidsprosesser
og digitale systemer
Utvikle informasjonsforvaltning basert
pa beste praksis

Utarbeide styrende dokumenter Informasjonsforvaltnings-

koordinator
+ Stette departementsledelsen
« Bidra inn i utviklingsprosesser

Alt av drifts- og periodiske oppgaver Daglig samhandling:

Kundeteam og koordinator

innen fagomradet som:
* Brukerstatte
Arkiv og dokumentasjonsforvaltning
Stette til departement og informasjon-
forvaltningskoordinator

+ Padriver for forbedring i
departementet

Figur 7. Modell 2: Felles helhetlig informasjonsforvaltning i DIO

Analyse av modellene
For & vurdere modellene mot hverandre er de analysert opp mot de fire vurderingskriteriene
kvalitet, kostnad, gevinstpotensial og risiko.

Modell 1

Etablering av et felles utviklingsmilje tett knyttet opp mot teknologi antas a gi
departementsfellesskapet den nedvendige motoren for & drive utviklingen av
informasjonsforvaltning fremover. Enhetlige standarder og rutiner vil, i kombinasjon med
digitalisering, legge til rette for automatisering av arbeidsprosesser. Automatisering vil i sin tur
legge til rette for utfasing av manuelle arbeidsoppgaver pa sikt. Automatisering og
effektivisering avhenger av at departementene tar i bruk den teknologi og de retningslinjer
DIO utvikler. Arbeidet med gevinstrealisering kan veere utfordrende 3@ koordinere i denne
modellen, som er fragmentert rent organisatorisk.

De @vrige oppgavene som legges til DIO i modell 1 er oppgaver departementene gjor sjelden
eller i begrenset omfang, der vedlikehold av kompetanse kan veaere utfordrende. Ved a samle
oppgavene vil de ansatte i DIO fa mer mengdetrening, noe som med tiden vil bidra til gkt
profesjonalisering og mer enhetlige leveranser. Det vil styrke fagmiljget og bidra til at bade
kvalitet og kompetanse for de utvalgte oppgavene ivaretas. Departementene vil pa sin side

% Se forslag til utforming av koordinatorens rolle i analysen av modell 2 under og i vedlegg 5.
2 Se mer detaljert forslag til oppgavefordeling for modell 2 i vedlegg 4.
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kunne fokusere pa etterlevelse for de oppgavene som blir igjen og ivaretakelse av
arkivansvaret.

En negativ virkning av modellen er at departementene vil fa en mer sarbar ressurssituasjon
enn i dag. Med faerre ansatte kan det bli utfordrende a ivareta de oppgavene som blir igjen,
seerlig ved sykdom og annet fraveer. Den samme risikoen kan gjelde DIO. Selv om
organisasjonen vil fa et nytt utviklingsmiljg, kan det vaere en risiko at driftsmiljeet der ikke blir
stort nok ved en slik modell. En annen mulig konsekvens, er at departementene ikke klarer a
bidra i tilstrekkelig grad i utviklingsprosessene. Dette kan pavirke DIOs mulighet til a levere
egnede digitale lgsninger.

En annen bekymring som er lgftet frem, er at arbeidshverdagen i departementene blir mindre
attraktiv for de ansatte ettersom gjenvaerende portefglje vil bestd av manuelle og
rutinepregede oppgaver, og i mindre grad av utviklingsrettede oppgaver.

Modell 1 anses a bidra i hey grad til utvikling og innovasjon, men modellen forutsetter tett
samarbeid mellom DIO og departementene. Dette er viktig for & sikre faglig involvering i
utviklingsprosessene, og pa sikt utvikling mot felles malbilde om en helhetlig
informasjonsforvaltning. Pa sikt vil modellen kunne bidra til noen stordriftsfordeler for de
deler av portefeljen DIO overtar ansvar for. Utvalgsarkiv, systemstatte ved periodisering og
avlevering er eksempler pa oppgaver som kan lgses mer kostnadseffektivt.

Modellen innebaerer overfering av deler av fagmiljoet i departementene til DIO, og bidrar
derfor i noen grad til redusert arealbruk i regjeringskvartalet.

Modell 2

Modell 2 innebzerer et samlet fagmilje for informasjonsforvaltning i én fellestjeneste. Ogsa
denne modellen innebaerer etablering av et felles utviklingsmilje. Dette antas a gi de samme
fordelene som beskrevet for modell 1. Prosjektgruppen ser imidlertid flere fordeler ved at hele
fagmiljoet er samlet i samme organisatoriske enhet. Pa den maten er det enklere for
utviklingsmiljeet a trekke pa erfaringen og kompetansen fra driftsmiljget i sitt arbeid. Videre
er ikke gevinstuttaket like avhengig av at departementene bidrar inn i gevinst-
realiseringsarbeidet, slik som i modell 1. Det forutsettes at DIO har en egeninteresse av & hente
ut gevinster da dette vil gi gkt handlingsrom til a rute frigjorte ressurser fra drift til utvikling.
Insentivet til 3 jobbe aktivt med gevinstrealisering anses falgelig som starre i modell 2 enn
modell 1. Totalt sett er anser prosjektgruppen at modell 2 bidrar i sterre grad til a8 nd malet om
en helhetlig informasjonsforvaltning enn modell 1.

I modell 2 samles samtlige driftsoppgaver i DIO, muligvis med unntak av (hey)graderte og
papirbaserte arkiver. Dette innebaerer at ogsa oppgaver innen arkiv og
dokumentasjonsforvaltning inkluderes i fellestjenesten. Oppgavelgsningen innen arkiv og
dokumentasjonsforvaltning vil ikke kunne standardiseres helt for departementene benytter
felles IKT-plattform og samme saksbehandlingslasning. Stordriftsfordeler knyttet til dette vil
farst inntreffe nar oppgaveutferelsen kan harmoniseres og de ansatte kan jobbe pa tvers for
de ulike departementer. Det er usikkert hvor lenge situasjonen med ulike rutiner vil vare, og
det vil bli krevende for DIO a levere «ulike tjenester». Dette vil legge begrensninger pa DIOs
muligheter til & levere kostnadseffektive tjenester sa lenge ulikhetene bestar. Selv om de fulle
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gevinstene ligger et stykke frem i tid, anses det likevel som en gevinst i seg selv at arbeidet med
standardisering starter opp under én felles ledelse, og det ber vaere mulig & gjore
inkrementelle forbedringer ogsa tidlig etter oppstart av fellestjenesten.

Informasjonsforvaltningskoordinator som risikoreduserende tiltak

En bekymring som trekkes frem ved modell 2, er at DIO ikke har tilstrekkelig naerhet til
departementenes behov. Det hevdes at dette kan medfgre at departementene ikke far den
nedvendige understattelsen for sine arbeidsprosesser. Videre er flere bekymret for at mindre
rom for departementsspesifikk tilpasning vil fare til det samme. Andre igjen er bekymret for at
DIO vil oppleve dilemmaer knyttet til prioritering nar de skal jobbe opp mot hele
departementsfellesskapet. Prosjektgruppen anerkjenner at en slik endring vil innebaere at
departementene vil matte venne seg til mer enhetlige og harmoniserte tjenester enn det de
haridag. Departementene vilimidlertid beholde en informasjonsforvaltningskoordinator som
et risikoreduserende tiltak. Dette er en rolle som kan deles pa flere ansatte. For at rollen skal
kunne fylles pa en god mate, kan den ogsd utgves av ansatte med ulik kompetanse og
fagbakgrunn. Koordinatoren skal vaere et bindeledd mellom DIO og departementet, skal bidra
inn i utviklingsprosesser for a sikre at departementenes behov ivaretas, og stette
virksomhetsledelsen i & ivareta virksomhetens ansvar. Koordinatoren bgr ha god forankring i
hele departementet for utferelsen av sine oppgaver. En koordinator vil ha tett dialog med DIO
og fungere som en padriver for at informasjonsforvaltningsprinsipper, rutiner og praksis
etterleves i hvert departement. En slik modell kan dermed apne for noe tilpasning til behovene
for ulike departement eller fagavdelinger innenfor rammene av god informasjonsforvaltning
som settes sentralt fra DIO. Videre ma det vektlegges a etablere gode samarbeidsarenaer og
samhandlingsavtaler mellom DIO og departementene. Dette vil trolig bidra til 3 opprettholde
god dialog mellom tjenesteleverander og departementene, og redusere risikoen for at
departementenes behov ikke ivaretas.

Modell 2 gir best forutsetninger for effektiv ressursbruk

Prosjektgruppen vurderer at et samlet utviklings- og driftsmilje gir best forutsetninger for a
jobbe helhetlig med utvikling og effektivisering. Modellen anses slik & veere den som i sterst
grad ivaretar mulighetene for utvikling og innovasjon for departementsfellesskapet.

Modell 2 er ogsa den modellen som i sterst grad bidrar til stordriftsfordeler og okt
kostnadseffektivitet pa sikt. Det ma her sies at et fremtidig gevinstuttak avhenger av flere
forutsetninger knyttet til styring, standardisering og automatisering. Dette gjer modellen noe
mer kompleks & gjennomfere enn modell 1. Pa sikt vil modell 2 legge best til rette for at
kompetanse og ressurser utnyttes pa tvers av departementsfellesskapet. Modell 2 vil derfor
ogsa bidra til a realisere malene i departementsstrategien.

Av de to vurderte modellene, anser prosjektgruppen at modell 2 har sterst potensial for
effektiv ressursbruk. Under én ledelse vil det veere enklere & sikre at gevinster fra
automatisering og digitalisering hentes ut og reinvesteres i fagomradet. Med andre ord vil
modell 2 gi DIO bedre forutsetninger for a drive kostnadsstyring enn modell 1, og derigjennom
effektivisere ressursbruken. Ogsa disse gevinstene ligger et stykke frem i tid, og gevinstbildet
kan endre seg underveis. Det vil derfor veere nedvendig med et kontinuerlig fokus pa
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gevinstarbeid, og justere kurs underveis hvis ngdvendig. Mulighetene for dette er sterst nar
hele miljget er samlet under én ledelse.

Til slutt gjer modell 2 det mulig @ dra nytte av den samlede kompetansen i
informasjonsforvaltningsmiljget og bruke denne til utvikling eller nye oppgaver nar manuelle
driftsoppgaver etter hvert bortfaller giennom automatisering.

Samlet vurdering av kostnadskriteriet for de to modellene

Den starste kostnaden ved de modellene vi har vurdert, vil vaere knyttet til investering i
teknologi for a utvikle og modernisere informasjonsforvaltningen. Det antas at
investeringsbehovet vil vaere tilnaermet likt for bade modell 1 og 2, og at de samme behovene
vil gjore seg gjeldende i et 0-alternativ.

Det kan videre palgpe investeringskostnader knyttet til etablering av fellestjenesten, herunder
til overfering av ansatte og eventuell nyrekruttering. Modell 2 innebzerer en starre
omstillingsprosess enn modell 1, noe som kan pavirke investeringsbehovet.

Prosjektgruppen antar at effektiviseringen som folger av det fremtidige utviklingsarbeidet pa
sikt vil gi lavere driftskostnader. Modell 2 antas folgelig @ legge best til rette for gkt
kostnadseffektivitet.

Ulike syn pa implementeringsrisiko

Som vi har sett, har flere pekt pa at man ikke vil fa en reell fellestjeneste far arbeidsprosessene
innenfor arkiv og dokumentasjonsforvaltning er standardiserte og fagmiljget kan jobbe pa
tvers mellom departementene. Farst da vil man kunne forvente gnskede gevinster som gkt
robusthet, okt effektivitet og harmonisert kvalitet. 2017-rapporten anbefaler delvis
sentralisering av oppgavene pa arkiv- og dokumentasjonsforvaltningsomradet, og peker pa
nedvendigheten av trinnvis implementering. Rapporten anbefaler & ikke sentralisere
funksjoner fer «arbeidsprosessene er standardiserte og automatiserte sG mye som mulig
innenfor en bestemt tidshorisont som ma besluttes» (s.27)*. Rapporten pekeri liten grad pa hva
konsekvensen kan bli dersom man velger & sentralisere for arbeidsprosessene er
standardisert. En annen implementeringsrisiko som blir trukket frem, er bekymringen for at
sentralisering av fagmiljeene for man kan jobbe likt vil fore til lavere kvalitet og effektivitet i
leveransene. Dette begrunnesi all hovedsak med tap av nzerhet til departementene, men ogsa
kompleksiteten i tjenesteleveransen for leverandgren.

Prosjektgruppen er enig i observasjonen om at departementene ikke vil fa en reell
fellestjeneste for arkiv og dokumentasjonsforvaltning fer arbeidsoppgavene blir tilnaermet
standardisert. De oppgavene som ikke krever felles IKT-plattform for giennomfering, vil kunne
standardiseres og harmoniseres relativt raskt. For gvrige oppgaver vil standardiseringen mest
sannsynlig farst kunne skje etter innfering av felles teknologi. Dette er en viktig erkjennelse i
arbeidet med tidslgpet for gevinstrealisering.

2 Kommunal- og moderniseringsdepartementet (2017). Bedre og mer effektive
administrative tjenester. Arkiv- og dokumentforvaltning - Fremtidens informasjonsforvaltning
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Prosjektgruppen anser at en sentralisering av miljgene ber gjennomferes i samrad med DIO,
sa snart DIO er moden til & ta imot portefgljen. En samling av miljgene er som tidligere nevnt
et viktig grep for a sikre ngdvendig utvikling og modernisering av fagomradet. | arbeidet med
omstilling, vil det bli nedvendig a vekte gevinsten ved samordning opp mot risikoen knyttet til
mulig effektivitetstap ved a sentralisere far oppgavene er fullt ut standardisert.

Den detaljerte beskrivelsen av hvordan fellestjenesten ber utformes og veien dit, krever en
systematisk og grundig analyse av departementenes arbeidsprosesser. For a sikre bevegelse
mot malbildet om en helhetlig informasjonsforvaltning vil det ogsa vaere ngdvendig a se hen
til departementenes egenart og virksomhetsspesifikke behov. Prosjektgruppen anser at dette
arbeidet vil kunne utfgres av et sentralt utviklingsmiljg i DIO.

4.3.3 Anbefalinger

Prosjektgruppen har gjennom analysen konkludert med & anbefale modell 2: felles helhetlig
informasjonsforvaltning i DIO. Modell 2 realiseres gjennom tre anbefalinger.

Anbefaling 1: Etablere felles helhetlig informasjonsforvaltning i DIO etter modell 2
Prosjektgruppens samlede vurdering er at modell 2 kommer best ut ndr den males opp mot
kriteriene kvalitet, kostnad og gevinstpotensial. Vi anser at samling av fagmiljeene er et
essensielt grep for a sikre ngdvendig teknologisk utvikling og gkt kostnadseffektivitet pa sikt,
herunder mer robuste fagmiljeer. Modellen vil medfare en stor omstillingsprosess og det vil ta
tid for modellen vil gi fullstendige gevinster i form av stordriftsfordeler, mer robuste fagmiljger
og okt kostnadseffektivitet. Prosjektgruppen anser imidlertid at tidsaspektet for realisering av
gevinster i seg selv ikke taler mot & anbefale modellen. En ytterligere fordel ved modellen er at
den vil bidra til & redusere arealbruken i nytt regjeringskvartal.

Anbefaling 2: Fastsette felles strategi for informasjonsforvaltningsomradet
Informasjonsforvaltningsomradet i departementsfellesskapet er inne i en brytningstid, der
noen departementer har tatt steget inn i en helhetlig informasjonsforvaltning og andre ikke.
Alle ser imidlertid ut til & veere enige i at en helhetlig informasjonsforvaltning ber veere malet
for hele departementsfellesskapet. Uten et felles mal for fagomradet, vil det veaere sveert
vanskelig for et sentralt utviklingsmiljg a jobbe for helhetlige lasninger med forankring og
legitimitet i departementsfellesskapet. En felles strategi for departementsfellesskapet og DIO
med utgangspunkt i Digdir sin definisjon og faglige etablerte standarder, vil gi den nadvendige
overbygningen for & jobbe frem mot malet om en helhetlig informasjonsforvaltning pa sikt.

Anbefaling 3: Nedsette et implementeringsprosjekt som skal gjennomfere besluttede
tiltak

Flere forutsetninger ma pa plass for a sikre fullt gevinstuttak fra modell 2, herunder
standardisering, ny teknologi og en fungerende styringsmodell. Tidsrammen for prosjektet har
ikke gjort det mulig a gjore en grundig analyse av hvordan implementeringsarbeidet best kan
innrettes. Det er heller ikke mulig pa navaerende tidspunkt & si ndr DIO vil veere modne for a
overta informasjonsforvaltningen fra departementene. Flere informanter har pekt pa at det
ville vaere en fordel om sentralisering av fagmiljgene farst giennomfares nar departementene
er over pa felles IKT-plattform i 2027. Dette begrunnes med at departementene da vil kunne
benytte samme verktgy i arbeidet med informasjonsforvaltning. Det ma ogsa vurderes
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nermere om driften av papirbaserte arkiver ber innga i fellestjenesten, hvordan
Utenriksdepartementets arbeid med arkiver for utenriksstasjonene skal handteres, og om
(hay)graderte arkiver skal omfattes av fellestjenesten.

4.4 Sikkerhet og beredskap

Departementene har gjennom sikkerhetsloven ansvar for & ivareta sikkerheten i sine
respektive sektorer og internt i departementet. Arbeidet med forebyggende sikkerhet internt i
eget departement innebefatter a sikre tilstrekkelig personellsikkerhet, informasjonssikkerhet
og sikkerhet rundt egen bygningsmasse (objektsikkerhet).?® En sentral del av arbeidet er a
serge for at ansatte som handterer sikkerhetsgradert informasjon har nedvendig klarering, og
at informasjonssystemer og kritisk infrastruktur er beskyttet mot uautorisert tilgang og andre
trusler. Departementene plikter ogsa a sikre den rollen de selv har som grunnleggende
nasjonal funksjon (GNF).*° Formalet med GNF-arbeidet er & forebygge ugnskede hendelser, og
sikre forsvarlig drift og stette til regjeringen i en eventuell krisesituasjon.
Samfunnssikkerhetsinstruksen fastsetter krav til departementenes arbeid med
samfunnssikkerhet og beredskap. | det videre vil arbeidet med forebyggende sikkerhet internt
omtales som internsikkerhet.

Arbeidet med sikkerhet i sektor omfatter blant annet identifisering av grunnleggende
nasjonale funksjoner i henhold til sektoransvar og oppfelging av arbeidet med forebyggende
sikkerhet i underliggende etater. Arbeidet med sikkerhet i sektor ivaretas gjennom
etatsstyringen. Det er derfor uhensiktsmessig a inkludere dette i vurderingen av fellestjenester.
Arbeidet med objektsikkerhet i regjeringskvartalet ivaretas allerede av DFD med DSS som
underliggende etat, og inkluderes derfor heller ikke i omradegjennomgangens arbeid.

4.4.1 Dagens organisering og utfordringsbilde

Det er i dag flere statlige akterer med sentrale roller i arbeidet med sikkerhet og beredskap.
Departementene ma imidlertid selv utfere alle oppgaver knyttet til ivaretakelse av
forebyggende sikkerhet internt, med de unntakene som kommer frem over. Arbeidet med
internsikkerhet i departementene omfatter falgende hovedomrader:*

o forebyggende sikkerhet

e sikkerhetsstyring

e personellsikkerhet

e informasjonssikkerhet

e kontrollaktiviteter

e sikkerhetsgraderte anskaffelser

e kompetansebygging og veiledning

2 Se Lov om nasjonal sikkerhet (sikkerhetsloven)

§§ 1-3 og 2-1 farste ledd.

% Se definisjon av grunnleggende nasjonal funksjon i sikkerhetsloven § 1-5 nr 2.: tjenester, produksjon
og andre former for virksomhet som er av en slik betydning at et helt eller delvis bortfall av funksjonen
vil fa konsekvenser for statens evne til a ivareta nasjonale sikkerhetsinteresser

31 Se bruttoliste over departementenes oppgaver pa sikkerhets- og beredskapsomrade i vedlegg 6.

44



Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

Dagens utfordringsbilde i departementsfellesskapet

Prosjektgruppens forstdelse av dagens utfordringsbilde er basert pa kartlegginger og
workshoper med departementene og fagmiljgene i fase 1 og 2 av omradegjennomgangen. |
tillegg er det gjennomfert dokumentstudier av tidligere rapporter pa fagomradet og dialog
med dagens tjenesteleverandgrer. Flere departementer viser hgy bevissthet og stort
engasjement for arbeidet med forebyggende sikkerhet. Omradegjennomgangens kartlegging
viser imidlertid at de pdlagte oppgavene er omfattende, og at det er krevende a utfgre
oppgaver man gjar sjeldent.

De fleste departementer har kun et fatall personer med kompetanse og kapasitet til a utfere
oppgaver pa sikkerhetsomradet. Dette utgjer en sarbarhet. Blant annet mangler det felles
rammeverk, systemstotte og malverk. | tillegg er det behov for etablering av felles standarder
pa tvers av departementsfellesskapet og felles avtaler for enkelte sikkerhetstjenester,
eksempelvis sikkerhet pa reise og kontinuitetsplanlegging.

Flere fremhever at mangel pa en felles standard farer til ulikt niva pa ivaretakelse av de
departementsspesifikke GNFene. Faglig og metodisk stette for a sikre etterlevelse av
gjeldende krav er ogsad et gjennomgdende behov, herunder bistand til gjennomfgring av

risiko- og sarbarhetsanalyser (ROS-analyser) og graderte anskaffelser.

Samtlige departementer anser at deres viktigste oppgave er a understette GNF-rollen. De sma
departementene er opptatt av a beholde sine navaerende ressurser for a sikre ivaretakelse av
denne rollen, og understreker at sa lenge departementene har et ansvar etter sikkerhetsloven,
ma de ogsa ha en viss kompetanse og kapasitet til & handtere enkelte problemstillinger selv.
De fleste departementer ser likevel potensial for a styrke departementenes sikkerhetsarbeid.

Samlet sett kan resultatet av innsiktsarbeidet oppsummeres i falgene hovedelementer:

e Deterutfordrende for departementene 4 etterleve dagens krav til forebyggende sikkerhet.

e Departementene vil ikke kunne imgtekomme gjeldende krav enkeltvis uten at det tilfares
friske midler.

e Departementsfellesskapet vil fa mer ut av sine samlede ressurser pa sikkerhetsomradet
dersom ressursene og oppgavene samles ett sted.

e Defleste utferende oppgaver pa omradet kan utferes av en tjenesteleverander.

4.4.2 Vurderinger av organisering av arbeidet med

internsikkerhet i departementene

Utfordringene beskrevet over tilsier at etablering av fellestjenester pa sikkerhet- og
beredskapsomradet vil kunne veere et hensiktsmessig tiltak for a heve kvaliteten pa arbeidet
med internsikkerhet i departementsfellesskapet, og for & utnytte fellesskapets samlede
ressurser pa en bedre mate enn i dag. A samle ressursene &pner opp for & kunne fokusere
innsatsen mot det departementet som har behov pa et gitt tidspunkt. Slik vil alle
departementene fa mer stgtte nar de trenger det, sammenliknet med i dag.
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Konstitusjonelle, tekniske og juridiske forhold

Kapittel 4 i sikkerhetsloven angir generelle krav til forebyggende sikkerhetsarbeid. Det
fremkommer av § 4-1 forste ledd at virksomhetens leder har ansvaret for det forebyggende
sikkerhetsarbeidet. Virksomheten skal regelmessig vurdere risiko, jf. sikkerhetsloven § 4-2
farste ledd. Det er ingenting i regelverkets ordlyd som innebaerer at ansvaret kan delegeres
vekk. Prosjektgruppen kan imidlertid ikke se at dagens lovverk er til hinder for at utferende
arbeid knyttet til forebyggende sikkerhet kan samles i en fellestjeneste.

Prosjektgruppen kan heller ikke se at det er noen konstitusjonelle hindringer for etablering av
en fellestjeneste pa sikkerhetsomradet, da den ikke medfgrer endringer i departementenes
konstitusjonelle ansvar. Det er heller ingen tekniske hindre for en slik lasning, da dette er et
omrade som i hovedsak bruker lav- og hgygradert IKT-plattform som er tilgjengelig pa tvers av
departementene og DSS, f.eks. Nasjonalt begrenset nett (NBN).

Gitt at departementene vil ha et overordnet ansvar etter sikkerhetsloven, er det viktig a gjere
en grundig vurdering av hvor omfattende fellestjenestene bgr veere uten at det gdr pa
bekostning av departementenes mulighet for & utgve sitt ansvar. Videre er det viktig 3 legge til
rette for gode grenseflater og samarbeid mellom en eventuell tjenesteleverander og
departementene, slik at leveransene pa sikkerhetsomradet totalt sett holder et forsvarlig niva
og blir styrket sammenliknet med dagens situasjon.

Vurdering av mulig tjenesteleverandor(er)

| dagens situasjon er det allerede tydelige tjenesteleverandgrer pa infrastruktur- og
objektsikkerhet. | implementeringen av anbefalingene er det naturlig a foresla en styrking og
utvidelse av sikkerhetsmiljget i DSS. Samtidig vil DIO ha en naturlig rolle innen
informasjonssystemsikkerhet, og Statsbygg vil veere en mulig leverander av felles
beredskapslager. Det vil uansett dannes nye grensesnitt mellom dagens tjenesteleverandgrer,
og anbefalingene rundt dette ma detaljeres mellom tjenesteleverandgrene i et
implementeringsprosjekt.

Alternative modeller

Prosjektgruppen har utarbeidet tre modeller for a vurdere hvordan tjenester innen sikkerhet
og beredskap kan organiseres og leveres helt eller delvis som fellestjenester. Modellene er
utarbeidet med tanke pa a styrke sikkerhetsarbeidet i departementsfellesskapet, og
imgtekomme vurderingskriteriene prosjektgruppen har lagt til grunn i sitt arbeid. Som nevnt
innledningsuvis, vil ansvaret for sikkerhet i sektor veere igjen i departementene.

Hensikten med analysen er @ danne et beslutningsgrunnlag som kan gi faglig gode og
gjennomferbare anbefalinger for en videreutvikling og styrking av fellestjenester innenfor
tjenesteomradet sikkerhet og beredskap. Modellene er ikke en endelig fasit pa fremtidig
organisering, og prosjektgruppen forutsetter at detaljerte lgsninger for prosesser, grensesnitt
og organisering utarbeides i giennomferingsfasen.

Dagens organisering, beskrevet over, utgjor 0-alternativet. Ved en viderefering av denne vil det
fortsatt veere mulig a arbeide for kvalitetsheving innenfor eksisterende rammer, men med
svaert begrenset gevinstpotensial. Sikkerhetsmiljgene i departementene vil fortsatt vaere
sarbare, med risiko for manglende etterlevelse av krav da det er vanskelig & opparbeide og
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ivareta nadvendig kompetanse i en fragmentert organisering. 0-alternativet er derfor ikke
behandlet videre i analysen.

Modell 1 - Bedre samordning i nytt regjeringskvartal
Dette alternativet tar utgangspunktien viderefering av dagens organisering, men med enkelte
tiltak som ivaretar forventningene om mer enhetlig arbeid med sikkerhet og beredskap i det

nye regjeringskvartalet. Alternativet innebzerer at det etableres enkelte nye fellestjenester i
DSS:

e forvaltning og stette til bruk av graderte mgterom i nytt regjeringskvartal

e planlegging, gjennomfering og evaluering av gvelser i nytt regjeringskvartal
o fasilitere sikkerhetslederforum i departementsfellesskapet

e etablere og forvalte egenberedskapslager for nytt regjeringskvartal

Departementene beholder ansvaret for a utfgre de fleste oppgavene med internsikkerhet. For
departementene (og SMK) med tilhold i det nye regjeringskvartalet utarbeides det en felles
sikkerhetsinstruks som gjelder bade fellesarealer og departementsinterne soner.

Departementene

Leveranser iht. Depart t h f
Dagens organisering viderefgres med tjenestebeskrivelser 7.opd e_Tkenhene AT anavaKel fof
noen flere fellestjenester i nytt IBHERT SISRE oL, e | Byt

SIS regjeringskvartal etableres det felles
egjeringskvartal [ : :
redierisya Kundedialog }» sikkerhetsinstruks.

Figur 8. Modell 1 - Bedre samordning av sikkerhet og beredskap i nytt regjeringskvartal

Modell 2 - Styrkede og utvidede fellestjenester med delte fagmiljeer

Dette alternativet er basert pa en stgrre vekting av mulighetsrommet for fellestjenester.
Alternativet innebaerer at tiltakene fra modell 1 wutvides til & gjelde hele
departementsfellesskapet uavhengig av lokasjon. Videre overfgres enkelte utferende
oppgaver fra departementene til nye fellestjenester, og det etableres en radgivningstjeneste
som kan stotte departementenes arbeid med trusselvurderinger og ROS-analyser. DSS
etablerer en helhetlig sikkerhetsinstruks for departementsfellesskapet. DSS ber videre
etablere folgende tjenester:

e forvaltning og stgtte til bruk av graderte mgterom i departementsfellesskapet

e planlegging, giennomfg@ring og evaluering av gvelser i departementsfellesskapet

o fasilitere sikkerhetslederforum i departementsfellesskapet

e etablere og forvalte egenberedskapslager for nytt regjeringskvartal

e etablere resurspool for radgivning og prosesstgtte (ROS-analyser og trusselvurderinger)

e etablere personellsikkerhet som et tjenesteomrade (autorisasjonssamtaler ligger igjen i
departementene)
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Departementene beholder ansvaret for intern sikkerhet og sikkerhet i sektor, men utforelsen
av oppgavene overlates i storre grad til DSS. Felles instruksverk for internsikkerhet regulerer
alle departementer (og SMK) og er ikke begrenset til nytt regjeringskvartal.

Departementene

Dagens organisering viderefgres, men

videreutvikles i retning av flere Torranca it

fellestjenester i —[ tienestebeskrivelser ]" Departemeptene beholc!er anquret

departementsfellesskapet. for intern sikkerhet og sikkerhet i
sektor, men utfgrelsen av oppgavene

Det etableres en ny seksjon i DSS for ._[ Samarbeidsarenaer og overlates i storre grad til DSS.

radgivning og prosesstatte (ROS- daglig samhandling

analyser, trusselvurdering)

Figur 9. Modell 2 - Styrkede og utvidede fellestienester med delte fagmiljoer innen sikkerhet og beredskap.

Modell 3 - Sikkerhet som fellestjeneste i departementsfellesskapet

Dette alternativet tar utgangspunkt i at sikkerhet og beredskap leveres som en fellestjeneste i
departementsfellesskapet. Departementene beholder ansvaret for intern sikkerhet og
sikkerhet i sektor, men utferelsen av oppgavene knyttet til intern sikkerhet overlates til DSS.
Departementene beholder en dedikert sikkerhetskoordinator som bindeledd mellom
departement og DSS. Koordinatoren vil videre bistd departementsledelsen i utevelsen av
ansvaret som paligger virksomhetens leder.

DSS etablerer en helhetlig sikkerhetsinstruks for departementsfellesskapet. DSS ber videre
etablere folgende tjenester:

e forvaltning og stette til bruk av graderte mgterom i departementsfellesskapet

e planlegging, giennomfering og evaluering av gvelser i departementsfellesskapet

e etablere arenaer for a integrere lokale sikkerhetskoordinatorer i fagmiljeet

e ectablere og forvalte egenberedskapslager for nytt regjeringskvartal

e etablere ressurser for radgivning og prosessgjennomfgring pa vegne av
departementene (ROS-analyser og trusselvurderinger)

e etablerer personellsikkerhetsforvaltning som et tjenesteomrade
(autorisasjonssamtaler ligger igjen i departementene)

e tjenesteleverandarens ressurser styrkes til a ivareta det forebyggende
sikkerhetsarbeidet internt i departementsfellesskapet

e merkantil stotte til sikkerhetsgraderte anskaffelser

o felles forvaltning av NBN

e tjenesteomrade for opplaering og kompetanse innen sikkerhet og beredskap

e tjenesteleverander overtar vakt- og sikringsleveranser til FD og integrerer dette i egen
organisasjon

e tjenesteleverander overtar teknisk sikring av UDs utenriksstasjoner
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DSS (DIO) Departementene

Lokal
tienesteleveranse

Lokal sikkerhetskoordinator
beholdes i hvert departement

Etablere en organisasjon for

forebyggende sikkerhet internt i hele ‘_[ Samarbeidsarenaer og }‘

departementsfellesskapet daglig samhandling Virksomhetens ansvar:

+ Styringsdokument for det
forebyggende sikkerhetsarbeidet

+ Sikkerhet i sektor

* Autorisasjon og daglig
sikkerhetsledelse av egne ansatte

Oppgaver:
= Drift, stette og utvikling av

sikkerhetstjenesten i
departementsfellesskapet

Figur 10. Modell 3 - Sikkerhet og beredskap som fellestjeneste i departementsfellesskapet

Analyse av modellene som er beskrevet
Modellene er analysert enkeltvis i henhold til metoden beskrevet i punkt 4.1. Deretter er de
vurdert opp mot hverandre.

Modell 1 - Bedre samordning i nytt regjeringskvartal

Modell 1 videreferer i hovedsak dagens organisering, men med noen tiltak for bedre
samordning i nytt regjeringskvartal. Dette vil antakeligvis ikke medferer store
kvalitetsendringer, men modellen vil oppleves som velkjent for dagens fagmilje. Gjennom
etablering av en felles sikkerhetsinstruks, felles forvaltning og brukerstette for graderte
meoterom, felles beredskapslager og ved a gi tjenesteleverander ansvar for planlegging og
gjennomfaring av evelser i nytt regjeringskvartal, forventes det noe bedre samordning pa
omradet. Et ytterligere bidrag til dette er a gi tjenesteleverander ansvaret for a etablere et
sikkerhetslederforum pa tvers i departementsfellesskapet. Likevel vil denne modellen
viderefore svakhetene i dagens situasjon med mangel pa robuste fagmiljeer og standardisert
sikkerhetsarbeid i departementsfellesskapet. Modellen fremmer ikke malene for
omradegjennomgangen og bidrar ikke til oppfyllelse av departementsstrategien. Modellen
legger heller ikke til rette for fremtidig utvikling av omrdadet.

Prosjektgruppen antar at modellen vil kunne implementeres innenfor dagens samlede
budsjettramme, men fremtidige driftskostnader vil preges av lav effektivitet. Utvikling
forventes a ha en heyere kostnad i en fragmentert lesning, fordi det blir vanskelig a etablere
felleslasninger. Modellen forventes derfor & ha et lavt gevinstpotensial bade pa kostnads- og
kvalitetsomradet. Det er liten mulighet for & oppna stordriftsfordeler, fragmentering og
sarbarheter videreferes, innovasjon og utvikling av systemstette vanskeliggjeres og det
oppnas ingen arealbesparelse knyttet til nytt regjeringskvartal.

Risikoen ved modellen ligger i hovedsak i at den ikke fullt ut laser dagens utfordringer, gir
darlig ressursutnyttelse og har lav maloppnaelse opp mot omradegjennomgangens
vurderingskriterier. Modellen viderefgrer dagens risiko for manglende etterlevelse av krav.
Implementeringsrisikoen er lav da modellen i hovedsak er kjent for fagmiljeet i dag og det er
lav kompleksitet i implementeringen.
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Modell 2 - Styrkede og utvidede fellestjenester med delte fagmiljeer

Denne modellen gir flere kvalitative fordeler utover de mulighetene som var skissert for modell
1. Tiltakene i modell 1 er inkludert, men styrkes gjennom at sikkerhetsinstruksen gjelder hele
departementsfellesskapet og ikke bare departementene som flytter i byggetrinn 1. Videre
sentraliseres administrasjon av personellsikkerhet som en tjeneste og det etableres en enhet
for felles radgivning, metode- og prosess-stette knyttet til risiko- og sarbarhetsanalyser (ROS-
analyser) og lokale trusselvurderinger. Etableringen av de utvidede fellestjenestene vil gi en
likere standard for sikkerhetsarbeidet i departementsfellesskapet. Etableringen av en
fellesressurs vil i noen grad kunne bidra til likere praksis og erfaringsdeling mellom
departementene. Samtidig vil fragmentering fortsatt veere til hinder for a ta ut potensialet i
tjenestene og det vil ikke etableres et robust fagmiljg. Felles systemunderstattelse og
videreutvikling vil ogsa vaere krevende.

Prosjektgruppen antar at modellen vil kunne implementeres innenfor dagens samlede
budsjettramme, men noen midler ma overferes fra departementene til opprettelsen av den
nye fellesressursen eller tilfgores som friske midler. Som for modell 1 forventes
driftskostnadene ikke a reduseres fra dagens niva og utvikling forventes @ ha en hgyere
kostnad ogsa i denne lgsningen. Gevinstpotensialet ligger i gkt harmonisering av tjenestene
gjennom en styrket fellestjeneste som vil kunne gi noen sma stordriftsfordeler. Innovasjon og
utvikling av systemstgtte vil fortsatt ha lavt potensial og det oppnas ingen arealbesparelse
knyttet til nytt regjeringskvartal.

Modellen har lavere risiko enn modell 1 knyttet til kvalitet og ressursutnyttelse. Det er
imidlertid fortsatt en vesentlig risiko for at modellen ikke bidrar nok til
departementsstrategiens mal. Modellen viderefgrer i stor grad dagens risiko for manglende
etterlevelse av krav, men legger til rette for en bedring pa personellsikkerhetsomradet og
innen ROS-analyser gjennom nye felleslgsninger. Implementeringsrisikoen for modellen er
fortsatt lav da den i hovedsak baserer seg pa en forsterkning av dagens modell, men den gker
noe sammenlignet med modell 1 da modell 2 forutsetter mer sentralisering av felles krav pa
sikkerhets- og beredskapsomradet.

Modell 3 - Sikkerhet som fellestjeneste i departementsfellesskapet

Modell 3 skiller segivesentlig grad fra de to foregdende modellene gjennom & ta utgangspunkt
i at alle utevende oppgaver for internsikkerhet lgses av en fellestjeneste. | tillegg skal
fellestjenesten proaktivt gi departementene stgtte for & ivareta deres ansvar etter
sikkerhetsloven og de oppgavene som ma ligge igjen lokalt. Lasningen legger til rette for et
samlet og robust kompetansemiljg som pa sikt vil styrke kvaliteten pa sikkerhetsomradet.
Dette oppnas ved at modellen tilrettelegger for standardisering, enhetlig sikkerhetskultur og
fremtidig utvikling og digitalisering. Den forenkler og gker muligheten for standardisering av
instruksverket og enhetlig dialog mot virksomhetslederne. Modellen gir tjenesteleverandaren
mulighet til 8 bruke gkte ressurser mot det departementet som til enhver tid har sterst behov.
Videre er dette den eneste modellen hvor det vurderes som realistisk a fa til implementering
av et enhetlig sikkerhetsstyringssystem. Dette forutsetter at departementsfellesskapet far
etablert en god beslutningsmodell for fellestjenester og at tjenesteleverander far samlet
ressurser og bygget opp kompetanse for a utvikle det helhetlige tjenestekonseptet.
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Prosjektgruppen antar at modellen vil kunne implementeres innenfor dagens samlede
budsjettramme  for  departementsfellesskapet, forutsatt rammeoverfering fra
departementene. Pa lengre sikt forventes modellen a gi lavere driftskostnader enn dagens
situasjon, og gevinsten kan for eksempel tas ut som gkt kvalitet eller gkt tjenestespekter. Det
forventes at modellen vil kreve noen omstillingsmidler til kompetanseheving og
pukkelkostnader ved oppstart. Gevinstpotensialet for denne modellen vurderes som moderat
til stort. Modellen legger til rette for stordriftsfordeler og okt effektivitet i den samlede
ressursbruken pa omradet. Den vil videre bidra til oppfyllelse av malene i
omradegjennomgangen og departementsstrategien. Lasningen har ogsa potensial for noe
redusert arealbruk i nytt regjeringskvartal.

Risiko knyttet til denne modellen er i hovedsak knyttet til implementering. Lasningen
representerer en stor kulturell endring og vil skape nye grensesnitt mellom departementene
og DSS. Departementene ma tilpasse seg standarden pa fellestjenesten og det vil veere mindre
rom for skreddersgm. Dette vil kreve tydelig lederforankring og gjennomferingskraft i
departementsfellesskapet. Modellen har lav risiko pa kvalitetskriteriet pa lang sikt, men det
ma forventes at det tar tid & oppna ensket resultat gitt omfanget og kompleksiteten i
organisasjonsutviklingen modellen innebeerer.

Sammenstilling av analysen av modellene

Dersom departementsfellesskapet skal sikre etterlevelse pad sikkerhetsomradet og bygge
sikkerhetskultur blant de ansatte, anser prosjektgruppen det som ngdvendig at ressursene
samles for & sikre bedre kvalitet og kostnadseffektivitet. A kun etablere noen fa fellestjenester
knyttet til nytt regjeringskvartal slik modell 1 innebaerer, vil ikke imegtekomme de
utfordringene knyttet til kompetanse og sarbarhet som departementene star ovenfor i dag.
Modellen scorer derfor lavt pa vare vurderingskriterier for kvalitet og gevinstpotensial. Vi anser
at modellen ikke gir de nedvendige gevinster knyttet til parameterne effektiv ressursbruk,
utvikling og innovasjon og arealbesparelse i RKV.

Sammenliknet med modell 1 scorer modell 2 noe hayere pa kvalitet og gevinstpotensial. De fa
tienestene som blir felles forutsetter vi vil bli levert med riktig kvalitet til rett tid, og man kan
regne med noe gkt robusthet i oppgaveutferelsen. Modellen vilimidlertid kun i begrenset grad
bidra til profesjonalisering, stordriftsfordeler og gkt kostnadseffektivitet ettersom oppgavene
som legges til en fellestjeneste er fa. Modellen vil dermed heller ikke bidra til redusert
arealbruk i RKV i noen szerlig grad. Sikkerhetsmiljoene i departementene vil fortsatt veere
sarbare, fragmenterte, og oppgaveutfarelsen ulik. Prosjektgruppen vurder derfor at modell 2
ikke imgtekommer dagens utfordringer i tilstrekkelig grad.

Modell 3 er den modellen som tilbyr de beste lasningene for dagens utfordringer. Den scorer
ogsa best pa vurderingskriteriene kvalitet, kostnad og gevinstpotensial. Portefaljen knyttet til
internsikkerhet er omfattende, og blir ikke mindre omfattende med dagens trusselbilde. For a
sikre etterlevelse og at oppgavene faktisk blir giennomfert til rett tid, mener vi en helhetlig
fellestjeneste er den beste lgsningen.

Nar det gjelder vurdering av risiko slar den noe hgyere ut for modell 3 enn de andre foreslatt
modellen. Det skyldes at endringen er mer omfattende og kompleks & gjennomfare.
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Prosjektgruppen mener imidlertid at det vil vaere mulig a sette inn risikoreduserende tiltak
som vil gjgre modellen realistisk & gjennomfare.

Samlet sett vurderer prosjektgruppen modell 3 & gi den beste lgsningen for
departementsfellesskapet, gitt vurderingskriteriene. Hvis man fgyer til hensynet til
departementsfellesskapets beste, der fellesskapstanken og departementsstrategien er
sentrale, styrker det modell 3 sin posisjon som beste lgsning i enda stgrre grad.
Prosjektgruppen anbefaler folgelig giennomfering av modell 3.

4.4.3 Anbefalinger

Prosjektgruppen anbefaler innfering av modell 3: Sikkerhet som fellestjeneste i
departementsfellesskapet. Samlet sett anser vi at modellen er best egnet til a sikre gkt
robusthet, bedre kvalitet og pa sikt gkt kostnadseffektivitet. Modellen realiseres gjennom tre
hovedanbefalinger:

Anbefaling 1: Etablere sikkerhet som fellestjeneste i departementsfellesskapet etter
modell 3

Etablering av en fellestjeneste for internsikkerhet i departementsfellesskapet vil bidra til
enhetlig praksis og okt robusthet pad sikkerhetsomradet. Dagens sikkerhetsmiljoer i
departementene er sma og sarbare, med unntak av i UD og FD. En sentralisert enhet som
leverer internsikkerhet som en fellestjeneste vil ha bedre forutsetninger for & drifte og utvikle
internsikkerhetsarbeidet enn det departementene haridag.

Anbefaling 2: Etablere en felles forskrift/instruks for departementene pa
internsikkerhetsomradet

Departementene har i dag sveert ulik tilnaerming til arbeidet med internsikkerhet. lkke alle
forskjeller lar seg begrunne i praksis. Flere er tilfredse med eget arbeid. Samtidig ser de
paradokset i at praksis og valgte lasninger departementene imellom er sveert ulike. Flere
hevder at sa lenge det ikke er besluttet en felles kvalitetsstandard for alle departementene, vil
ulikhetene bestd. Prosjektgruppen anser det som nedvendig & harmonisere nivdet for
internsikkerhet mellom departementene. A samle arbeidet med internsikkerhet i en
fellestjeneste er et harmoniserende tiltak i seg selv. Det er imidlertid en risiko for at
departementene vil kreve ulik tilpasning i tjenestene basert pa egen tolkning av
sikkerhetslovens krav. Prosjektgruppen anser det derfor som ngdvendig a utarbeide en felles
kvalitetsstandard for departementenes arbeid med internsikkerhet. Denne ber fastsettes
enten gjennom forskrift eller en instruks utledet av sikkerhetsloven. P4 denne maten vil
kvalitetsstandarden veere bindende for samtlige departementer og SMK utover en
regjeringsperiode. Tjenesteleverander ber gjennom forskriften/instruksen delegeres
myndighet til 3 standardisere og utvikle tjenestene, herunder utarbeide skriftlige
retningslinjer for arbeidet med departementenes internsikkerhet.

Anbefaling 3: Etablere et gjennomfaringsprosjekt for a innfere modell 3

For & gjennomfgre modell 3 anbefaler prosjektgruppen at det etableres et
implementeringsprosjekt med bade sikkerhetsfaglig og prosjektfaglig kompetanse.
Hovedansvaret for arbeidet anbefales lagt til DSS gjennom en styrking med tre drsverk, og
med deltakelse fra utvalgte departementer for a fange opp eventuelle behov enkelte har for a
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fa tilpassede leveranser utover standarden. Prosjektet ma detaljere omradegjennomgangens
anbefalinger ytterligere. Dette omfatter blant annet:

o forberede sikkerhetsavdelingen i DSS til & ta imot tjenestene fra et gitt tidspunkt

e gaopp grenseflatene mot DIO pa informasjonssikkerhetsomradet

e utarbeide felles krav, maler og retningslinjer i departementsfellesskapet

e gaopp grenseflatene mot departementene, herunder detaljere rollen til den lokale
sikkerhetskoordinatoren

e vurdere konsekvenser av anbefalingene for dagens organisering av arbeidet med
infrastruktur- og objektsikkerhet i DFD

e vurdere hvilket departement som bar utarbeide forskrift/instruks pa
internsikkerhetsomradet og hvordan arbeidet bar tas videre, jf. anbefaling 2.

Det er foreslatt to departementsspesifikke tiltak hvor det er, eller har veert, pagaende
prosesser. Dette gjelder overforing av vakttjenesten i FD til DSS og det gjelder overfgring av
forvaltning, drift og vedlikehold av elektroniske sikringssystemer pa utenriksstasjonene fra UD
til DSS. Disse tiltakene kan gjennomfgres uavhengig av de gvrige tiltakene. Det anbefales
likevel a planlegge dette i samme implementeringsprosjekt, sa kan implementeringsdatoer
tilpasses i tid slik at implementeringen blir ressursmessig handterbar. @vrig sikkerhet for UDs
utenriksstasjoner er av prosjektet vurdert tilsvarende sikkerhet i sektor for andre
departementer, og derfor holdt utenfor omradegjennomgangens arbeid.

Prosjektgruppen har utarbeidet et veikart for implementering som illustrere hvordan
anbefalingene kan realiseres:

Implementerlngspros;ekt

Bygge opp radgivningstjeneste
Formalisere roller, ansvar og
myndighet (instruks/forskrift)
Etablere felles rutiner
(sikkerhetsinnstruks)
Planlegge implementering av
nye tjenester og organisasjon

Etablere nye fellestjenester

« Overfare nye tjenesteomrader
+ Implementere
organisasjonsendringer

« Utvikle/anskaffe ny
systemunderstottelse

+ Planlegge videreutvikling

Evaluering og videreutvikling
+ Implementere ny
systemunderstottelse

+ Gjennomfere evaluering

+ Videreutvikling av
fellestjenestene

* Gevinstrealisering

Informasjon, medbestemmelse, endringsledelse & evaluering >

Figur 11. Modell 3 - Sikkerhet og beredskap som fellestjeneste i departementsfellesskapet

Administrative og skonomiske konsekvenser

Det er en forutsetning i den anbefalte modellen at departementene beholder en
sikkerhetskoordinator internt. Videre forutsetter modellen en bemanning hos
tjienesteleverander som gjer det mulig a levere omtalte tjenester til rett tid med rett kvalitet.
Prosjektgruppen anbefaler at DSS tildeles tre arsverk snarest mulig for a forberede innfaringen
av de nye fellestjenestene. En forelgpig vurdering tilsier at tjenesteleverander vil trenge
mellom 15 og 25 arsverk for a drifte fellestjenesten pa internsikkerhetsomradet.
Prosjektgruppen antar at gjennomferingen av tiltaket kan gjennomfgres innenfor dagens
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samlede budsjettramme for departementene. De tre arsverkene til DSS for a starte
gjennomfaringen, ma anses som en pukkelkostnad.

4.5 Kontorstotte og servicetjenester

Samling av alle departementene (med unntak av FD) i nytt regjeringskvartal (RKV) legger sveert
godt til rette for 3 samordne oppgaver og funksjoner innenfor kontorstgtte og servicetjenester.
Kartleggingen i omradegjennomgangen viser ogsa at departementene selv ser et stort
potensial for fellestjenester pa dette omradet.

DSS harisamarbeid med departementene utarbeidet et utkast til et nytt tjenestekonsept som
samler dagens fellestjenester pa dette omradet i et felles servicetorg i det nye
regjeringskvartalet.®> For prosjektgruppen har det derfor veert naturlig @ vurdere om
kontorstgtte og servicetjenester som utferes rundt om i departementene i dag, kan veere egnet
a legge til et slikt servicetorg.

4.5.1 Dagens organisering og utfordringsbilde

Kontorstatte og servicetjenester, slik det er definert her inneholder en bred og sammensatt
oppgaveportefalje. | omradegjennomgangen har vi delt omradet inn i to, som reflekteres i

modellene som vurderes i kapittel 4.5.2. | kontorstette inkluderer prosjektet
forvaerelsesfunksjon til politisk ledelse og departementsrdd, evrige forvaerelsesfunksjoner og
kontor- og lederstotte. | servicetjenester inkluderes oppgaver som blant annet

fasilitetstjenester, mobiltelefoni og teleadministrasjon, materom og konferanser, post og
kurertjenester, IKT-bestiller/koordinator, grafisk profil, sprdk, mgbler og kontor,
avtaleforvaltning,  eiendomsforvaltning, samt oppgaver innen intranett og
internkommunikasjon.*

Kontorstatte

Kartlegging i fase 1 viser at kontorstgttefunksjoner blir utfert internt og ikke i kombinasjon
med tjenesteleverander. De fleste departementene skiller mellom kontorstettefunksjoner i
fagavdelingene, og kontorstgtte for politisk ledelse og departementsraden.

Kontorstattefunksjoner for politisk ledelse samt departementsrad har relativt like oppgaver
pa tvers av departementene. Det inkluderer bl.a oppfelging og oppmelding av r-notater,
politikernotater, statsrddsaker, kalenderoppfelging og matefasilitering. Medarbeiderne i
denne funksjonen er kritiske for politisk ledelse og departementsrad og utgjer et bindeledd
mellom dem og resten av embetsverket. | informasjonsinnhentingen har det kommet frem at
detvariereri hvilken grad departementene opplever funksjonen som sarbar, avhengig av hvor
mange medarbeidere som utgjer funksjonen. Noen meldte om utfordringer med a finne nye
medarbeidere og vikarer ved behov, mens andre hadde overskudd av ressurser.

Nar det gjelder kontorstettefunksjoner for fagavdelingene, har flere departementer samlet
disse i administrasjonsavdelingen, som tilbyr standardisert administrativ stette til hele

32 Utkast versjon 0.95 av februar 2025, s. 10; Nytt regjeringskvartal, Tjenestekonsept Servicetorg
3 Se mer detaljert oppgaveliste i vedlegg 7.
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departementet. Andre departement har dette spredt rundt i fagavdelingene. Ansatte som
arbeider med kontorstette bistar ekspedisjonssjefer, avdelingsdirektgrer og gjerne evrige
saksbehandlere med en rekke administrative oppgaver. Det er variasjoner i serviceniva
mellom departementene, da det er forskjeller i hvor stor grad ledere gjer administrative
oppgaver selv i dag. Det varierer om det menes at lederne skal gjgre mer eller mindre
administrative oppgaver i dag. Det er ogsa variasjoner i de ulike departementene om disse
medarbeiderne har saksbehandlings- og koordineringsoppgaver pa vegne av egen avdeling
eller departementet som sadan, og om de fungerer som vikarer for de som arbeider for politisk
ledelse ved fraveer.

| rapporten «Kontorstgtte - Standardisering og digitalisering» fra 2018, ble det utarbeidet
konkrete forslag til standardiserte og digitaliserte arbeidsprosesser innenfor kontorstette i
departementsfellesskapet.* Rapporten beskriver at trenden i hovedsak er knyttet til
digitalisering og standardisering av enkeltfunksjoner, og at det stadig blir vanligere at
oppgaver handteres av ledere og medarbeidere selv. Videre viser rapporten at de
departementene som har sentralisert kontorstettefunksjonen i gjennomsnitt betjener et
stgrre antall arsverk per kontorstetteansatt, enn de som har desentralisert kontorstgtten.
Denne trenden peker i retning av at samlokalisering av kontorstetten kan veere et effektivt
valg.®

Servicetjenester

Omradegjennomgangens kartlegging viser at departementene i stor grad benytter
tjenesteleveranderer til a utfere flere av oppgavene innen servicetjenester i dag. Det vanligste
er at departementene utferer oppgaver i kombinasjon med tjenesteleverander. Noen
departementer benytter kun tjenesteleverander for a lase oppgaver innen sprak, grafisk profil,
mobiltelefoni/teleadministrasjon, post og fasilitetstjenester. Oppgaver innen intranett,
internkommunikasjon og IKT-bestiller/koordinator utferes i hovedsak internt. | workshopene
kom det frem at det er ganske stor variasjon i hvilket ansvar departementene har lagt til IKT-
bestiller/koordinatorrollen.

Flere av departementene har i dag egne servicetorg som handterer henvendelser fra sine
ansatte og fungerer som et bindeledd mellom de departementsansatte og tjenester fra DSS,
Statsbygg-drift (SB-drift) og DIO. Enkelte servicetorg leverer i dag tjenester som overlapper
med DSS sine tjenesteleveranser. De departementsinterne servicetorgene leverer ogsa
internadministrative tjenester og som i noen grad stgtter opp under departementenes
saksbehandleroppgaver. | en kartlegging® fra 2020 om utbredelse av servicetorg i
departementene har ni departement oppgitt a ha eget servicetorg eller en form for sentralisert
kontorstgtte. Av disse ni hadde fire departement faktiske servicetorg (AID, FD, KLD, LMD), mens
de resterende fem hadde sentraliserte kontorstettefunksjoner i varierende grad (BFD, JD, KD,
ED, SD). Kartleggingen viste store variasjoner i organisering, antall arsverk og omfang av
tjenester som |3 til de ni sentraliserte kontorstgtteenhetene. Hvordan servicetorg-funksjonen
var utformet varierte mellom departementene fra en tilnaermet heldigital lesning med unntak

**KMD Kontorstgtte - standardisering og digitalisering 2018

¥ Kartlegging av utbredelse av servicetorg i departementene (KMD 17.juni 2020)
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av IKT-bistand, til et fysisk bemannet servicetorg for en rekke tjenester. Siden 2020 har flere
departement gjort lignende samordninger internt.

| de departementene der det ikke er etablert et felles servicetorg, utfares oppgavene av flere
ulike medarbeidere, gjerne i administrasjonsavdelingen, men ogsa spredt rundt i de ulike
fagavdelingene. Dette utgjer sma deler av arsverkene.

Prosjektet harinnhentet informasjon om hvilke fellestjenester som i dag leveres av DSS og DIO.
Det leveres tjenester fra DSS og DIO til nesten alle oppgavene i en eller annen form.*” Det kan
likevel se ut til at ikke alle tjenestene er helhetlige leveranser («a til a-leveranser»).
Departementene ma derfor handtere deler av «leveransen» i tillegg. Dette gjor at det er
overlapp mellom departementene og DSS/DIO.

4.5.2 Vurderinger av organisering av kontorstotte og
servicetjenester

Alternative modeller

Tilbakemeldingene fra bade kartleggingen og innspill i workshops danner grunnlaget for
modellene som prosjektgruppen har vurdert. Beskrivelsen av dagens situasjon utgjer O-
alternativet for samordning for etablering av fellestjenester. Tjenesteomradet kontorstgtte og
servicefunksjoner er fragmentert og mangslungent. | vurderingen av potensiale for
samordning og etablering av fellestjenester er det derfor utarbeidet tre alternative modeller
som ser pa ulike deler av oppgaveportefeljen: servicetjenester, kontorstette, og intranett og
internkommunikasjon.

Modell 1: samordning av servicetjenester

Denne modellen innebaerer samordning av servicetjenesteoppgavene beskrevet i 4.5.1. Siden
intranett og internkommunikasjon  skiller seg sapass ut fra de andre
servicetjenesteoppgavene, er det vurdert hensiktsmessig at dette vurderes i en egen modell 3,
og er ikke en del av modell 1.

Modell 2: samordning av servicetjenester pluss kontorstotte

Denne modellen innebaerer samordning av servicetjenester (modell 1), i tillegg til samordning
av kontorstatte. Dette inkluderer forvaerelsesfunksjoner bade til politisk ledelse og
departementsrad, og i avdelingene.

Modell 3: hel samordning kontorstotte og servicetjenester, inkludert intranett og
internkommunikasjon

Denne modellen innebaerer samordning av servicetjenester (modell 1), samordning av
kontorstgtte  (modell 2), i tillegg til samordning av  intranett og
internkommunikasjonsarbeidet, herunder publisering av saker, redakteroppgaver og
innholdsproduksjon.

37T Qversikt over alle tjenestebeskrivelsene til DSS og DIO finnes her
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Analyse av modellene
Modellene er vurdert i henhold til vurderingskriteriene, kvalitet, kostnad, gevinstpotensial og
risiko, jf. kap.4.1.

Modell 0: dagens situasjon

Som vist til i kapittel 4.5.1 vil en samling av alle departementene (med unntak av FD) i nytt
regjeringskvartal, legge sveert godt til rette for a samordne oppgaver og funksjoner innenfor
kontorstette og servicetjenester. Prosjektet erfarer at dette ogsa hovedsakelig er gnsket fra
departementenes side. A fortsette som i dag anses derfor som lite aktuelt, og det vil derfor ikke
veere naturlig a gjere en stgrre analyse og vurdering av denne modellen i det videre.

Modell 1: samordning av servicetjenester

Departementene vurderer jevnt over at det er hgyt potensiale for samordning innen
servicetjenester, og respondentene gir jevnt over hay skar pa potensiale for etablering av
fellestjenester. Informasjonsinnhentingen viser ogsa at mange har forventninger til at det
etableres flere fellestjenester i forbindelse med nytt regjeringskvartal. Flere avoppgavene som
gjores internt i departementene i dag kommer ogsa til a overfgres til tjenesteleverander i nytt
RKYV, for eksempel eiendomsforvaltning og handtering av maebler og kontor, til DSS/DIO/SB-
drift.

Oppgavene har et begrenset radgivningselement hvilket gir gode forutsetninger for
standardisering av arbeidsprosesser. En samordning kan bidra til at det blir en mer
standardisert handtering av tjenestene, sarlig dersom tjenesteleverander handterer hele
kieden av tjenestene («a til a-leveranser»), noe som igjen kan utlgse et potensiale for
automatisering av prosesser. Modellen vil gi gode muligheter for & kunne levere tjenester til
rett tid og til riktig kvalitet ved @ samordne servicetjenester til tjenesteleverander. | dag
varierer kvaliteten pad tjenestene i henhold til tilgjengelighet, fysisk tilstedeveaerelse og
responstid alt ettersom hvordan departementene har organisert servicetjenestene som vist i
kapittel 4.5.1. For departementer som har et hayt kvalitetsniva i dag, kan samordning medfere
enopplevelse av et lavere kvalitetsniva. For andre kan samordning gi et kvalitetsloft. En tydelig
tjenestekatalog med beskrivelse av arbeidsprosesser med riktig kvalitetsniva vil vaere viktig for
standardiseringen. Dette kan ogsa legge til rette for etablering av flere felles retningslinjer for
handtering og bruk av for eksempel IKT-utstyr og mobiltelefoni i departementene.

Samling av ressurser gjor at det kreves faerre ressurser for 8 handtere og utjevne varierende
ettersparsel fra de ulike departementene, sammenliknet med i dag. Modellen vil dermed ha
stort potensial for mer effektiv ressursbruk ettersom det allerede er overlapp mellom tjenester
DSS og DIO kan utfgre, og tjenester departementene til dels ogsa utferer. For gkt effektivisering
av arbeidsprosesser vil det veere naturlig og gunstig at tjenesteleverander overtar hele kjeden

av tjenestene slik at departementene bruker minimalt med egne ressurser for & utfere
tjenestene.

En samordning av servicefunksjoner vil ogsa gi et mer robust fagmilje som kan gi bedre
utforelse av tjenestene og tilrettelegge for utvikling og forbedringer. For ansatte i
departementene som utfgrer oppgavene alene, eller er et i fatall, kan samordning redusere
sarbarhet og gi gkt trivsel og utviklingsmuligheter.
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Det er viktig @ unngd at departementene blir ngdt til a sitte pa restkapasitet som over tid kan
gi insentiv til & fortsette som i dag. Det ma utvikles gode bestillingslesninger som ikke
medferer nye manuelle oppgaver i departementene. En slik lasning ma fungere slik at det er
et minimalt behov for departementene a beholde koordinerings- og bestillingsressurser. Ved
misnagye med kvalitet og levering eker ogsa risikoen for en dublering av oppgaver ved at
departementet begynner a utfere oppgaver internt.

Samlet sett vurderer prosjektgruppen det som at tjenestene i modell 1 er godt egnet som
fellestjenester og at profesjonalisering av tjenestene vil gi tilfredsstillende kvalitet og okt
tilgjengelighet. Forutsatt at de ressursene som i dag jobber med servicetjenester overfores til
tjenesteleverander, vil det veere potensial for a redusere arealbruken i departementsarealene
i nytt regjeringskvartal.

Modell 2: samordning av servicetjenester pluss kontorstotte
| kartleggingen vurderte departementene potensialet for samordning av oppgaver innen
kontorstatte som lavt.

Prosjektgruppen vurderer det som kritisk at kontorstatte for politisk ledelse fungerer godt i
det daglige. Neerhet til politisk ledelse og den daglige driften i departementet er helt
avgjerende for at funksjonen skal fungere godt. I tillegg har de ansatte god kunnskap om hvilke
omrader politikerne har ansvar for internt i eget departement, og til ansvarsomradene til
politikerne mellom departementene.

Kartleggingen i departementene viser at det administrative apparatet rundt statsradene er
ulikt dimensjonert, og det varierer i hvilken grad departementene opplever det som sarbart i
dag. Noen departementer har god kapasitet, mens andre opplever sarbarhet ved
ferieavvikling, i perioder med okt arbeidsbelastning eller ved uforutsett fraveer.
Prosjektgruppen vurderer at sarbarheten til politiske forvaerelset vil gke, i takt med at
oppgaveportefaljen til kontorstette i avdelingene ventes a bli mindre, jf. omtale i 4.5.1. Dette
innebaerer faerre potensielle vikarer for forveerelset til politisk ledelse og er en sdrbarhet som
ber handteres.

Prosjektgruppen vurderer at 8 samordne kontorstatte for politisk ledelse ikke nedvendigvis vil
gke kvaliteten utover a kunne bidra til et mer robust fagmiljg. Det kan vaere andre tiltak som
kan veere bedre rettet til & handtere gkt sarbarhet.

Prosjektgruppen vurderer at kontor- og lederstotte i avdelingene ikke er egnet for samordning
siden medarbeiderne ofte ogsa utfarer andre oppgaver utover rent administrative oppgaver.
Sammen med at flere av servicetjenester defineres tydeligere og blir samordnet, antar
prosjektet at oppgaveportefgljen til avdelingsvise stottefunksjoner vil reduseres over tid.
Gevinstene og behovet for samordning antas derfor a vaere begrenset. Det er ogsa en stor
forskjelli hvilken grad ledere i dag far bistand til & utfere administrative oppgaver.

Modell 3: hel samordning kontorstatte og servicetjenester, inkludert intranett og
internkommunikasjon

| kartleggingen vurderte departementene potensialet som lavt/moderat innen intranett og
internkommunikasjon.
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Departementene har organisert arbeidet med intranett ulikt, noen steder ligger det i
administrasjonsavdelingen og andre steder i kommunikasjonsenheten. Arbeidet omhandler
en digital leveranse av en teknisk plattform, rent praktiske oppgaver som publisering av saker
og redakteroppgaver i form av organisering av innholdet pa intranett, og innholdsproduksjon
som gjerne hgrer hjemme i en kommunikasjonsenhet.

Innholdsproduksjonen pa intranett henger tett sammen med ledelsens behov for & informere
sine ansatte. Ved en samordning av intranett vil det bli sterre avstand mellom
innholdsproduksjon og departementene. Dette kan gjere atintranetteti mindre grad kan bidra
til a styrke det interne samholdet i departementet og bidra til relevant faglig informasjon. Det
vurderes derfor at dette bar beholdes internt.

Oppgaver rundt publisering og de manuelle prosessene knyttet til oppdateringer av interne
rutiner og prosedyrer pd intranett kan uferes av tjenesteleverander. Samordning av
publiseringsarbeidet kan bidra til at tjenesten blir mer standardisert, noe som kan minimere
det manuelle arbeidet og gjore det mer effektivt.

Samlet vurderer prosjektgruppen gevinstpotensialet som begrenset ved samordning av
intranett og internkommunikasjon. De manuelle oppgavene pa omradet er lite
ressurskrevende, i tillegg til at det er fa antall ansatte som jobber med disse oppgavene. Det
kan veere andre tiltak som kan fare til et tettere samarbeid mellom Depweb-redaksjonen og
intranettredakterene.

DIO leverer plattform for intranett til alle bortsett fra tre departementer. Prosjektgruppen
vurderer at tjenesten kan bli bedre og mer helhetlig dersom DIO kan levere den samme
lesningen til alle departementene. Videre vurderer prosjektgruppen at fellessaker produsert
av eksempelvis DSS, DIO, DFD eller andre ma veere like tilgjengelige for alle ansatte, og ikke
vaere begrenset til departementenes egen vurdering av relevans. Nar de fleste
departementene samles i nytt regjeringskvartal antas det at graden av fellesinformasjon vil
oke og at det vil veere behov for gode ordninger som serger for at fellesdepartemental
informasjon nar frem. Det samme gjelder tilgangen til felles rutiner og retningslinjer m.m.
Dersom alle departementene bruker samme lgsning fra DIO, vil dette bli enklere a fa til i
praksis.

Samlet vurdering av kostnadskriteriet for de tre modellene

Det vurderes & veere noen kostnader forbundet med modell 1 om samordning av
servicetjenester til tjenesteleverander. Det forventes noen omstillingskostnader i forbindelse
med etablering av fellestjenesten. Det forventes ikke a vaere store etableringskostnader ved
nytt servicetorg i nytt regjeringskvartal. Selve bygningen av den fysiske lokasjonen er tatt
heyde for innen nytt RKV-prosjektet. Det kan vaere noe investeringsbehov knyttet til a utvikle
eller etablere et samlest og helhetlig digitalt bestillingssystem som kan tilrettelegge for «linje-
godkjenning» ifm. bestilling av tjenester (bestilling fra saksbehandler via leder til
tjenesteleverander). Over tid antas det at samordning av tjenestene vil gi effektivisering som
gir lavere driftskostnader ettersom tjenesten blir mer effektiv. Dette vil gi lavere
driftskostnader for staten som helhet.
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Det vurderes at det ikke vil bli gkte kostnader forbundet med samordning av kontorstette og
lederstatte. Pa sikt kan bedre ressursfordeling fore til lavere driftskostnader. Ved samordning
av intranett og internkommunikasjon kan det komme utviklingskostnader for a lage en mer
semlgs lesning mellom intranett for fellestjenester (Depweb) og departementenes egne
intranett.

4.5.3 Anbefalinger

| dette avsnittet beskriver vi anbefalinger om framtidig organisering av kontorstgtte og
servicetjenester og om veien videre for den anbefalte modellen.

Anbefaling 1: servicetjenester samordnes i DSS. Tjenesten er operativ fra
innflyttingstidspunkt i nytt regjeringskvartal i 2026

Prosjektgruppen anbefaler samordning av servicetjenester i trad med modell 1.
Prosjektgruppen vurderer at det er fa tungtveiende grunner for at departementene skal lose
oppgaver internt som DSS eller DIO allerede tilbyr, eller kan tilby, bade pa kort og lang sikt. Det
anbefales derfor at oppgaver og ansatte innen servicetjenester samordnes og overfgres i sin
helhet til DSS. Dette er viktig for at ansatte fra departementene far mulighet til & veere med i
utviklingen og utformingen av tjenesten. Oppgaveutferelsen ber sees i sammenheng med
etableringen av det planlagte servicetorget i nytt RKV. Tjenesteleverander kan best vurdere
hvordan ressursene skal forvaltes og ber gis stor autonomi i hvordan oppgavene skal lgses. |
samrad med DIO, vurderer DSS hvilke oppgaver og ressurser som bgr overfares til DIO. Dette
er en fellestjeneste som helst bar vaere oppe og sta til de forste departementene flytter inn i
nytt regjeringskvartal i 2026. Det anbefales & gjore det obligatorisk for departementene og
SMK & benytte DSS og DIO sine servicetjenester. Det bar sees pa om det kan vaere behov for
tilpasninger i tjenesteutformingen til FD og UD. FD skal ikke inn i nytt regjeringskvartal og UD
kan ha et noe annet behov enn de andre departementene pa grunn av sin forvaltning av
utenriksstasjonene. Videre anbefaler vi at implementeringen av modellen folges av folgende
tiltak:

Overfare ressurser til DSS fra departementene sd raskt det er formdlstjenlig

Ansatte i departementene som jobber med oppgaver innen servicetjenester overfgres sa raskt
det er formalstjenlig for DSS & motta dem. Ressursene vil dermed fa myndighet til & utforme
tjenestekonseptet sammen. DSS, i samrad med departementene, vurderer behovet for at visse
ansatte sitterigjen lokalt i departementene frem til innflytning i nytt regjeringskvartal. Selvom
departementene flytter inn i nytt RKV pa ulike tidspunkt, ber alle som jobber innenfor disse
omradene ha lik mulighet til & delta og a bygge opp tjenestene og sikre involvering. Involvering
er viktig for @ unnga a miste verdifull departementskompetanse dersom prosessen trekker for
langt utii tid.

Etablere dedikerte kundekontakter mellom departementene og DSS i implementeringsfasen

| implementeringsfasen etableres det kundekontakter mellom departementene og DSS.
Kundekontakter vil veere ansatte i DSS som har et spesielt ansvar for et departement som
kunde for a sikre god dialog mellom departementet og DSS, og a sikre at tjenestene leveres i
henhold til departementenes behov. Over tid far tjenesteleverander og departementene
vurdere hvorvidt det er hensiktsmessig med slike kundekontakter ogsa fremover.
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Utarbeide en semlos og helhetlig bestillingslasning

Det ma undersgkes hvordan dagens bestillingssystem kan videreutvikles for a gi en semles og
helhetlig opplevelse for departementene, herunder om det er behov for ytterligere
investeringer.

Erstatte begrepet «servicetorg»

Gjennom informasjonsinnhentingen har det kommet mange innspill om at «servicetorg» er et
ord som kan gi negative assosiasjoner. Prosjektet anbefaler at det i en fornyelse av DSS/DIO
ogsa gjores et arbeid for a finne en mer moderne og mer innbydende omtale av servicetorg.

DSS/DIO (obligatorisk) Departementene

L@ser oppgavene:
L@ser oppgavene:

+ Fasilitetstjenester
. Eiendomsforvaltning *  Kontor- og lederstotte
Servicetorg - Avtaleforvaltning Leveranser i (forveerelsesfunksjon
+  IKT-bestiller/koordinator tieneste- til politisk ledelse og

Mabler og kontor beskrivelser departementsrad)

Helhetlig - Materom og Kontor- og lederstgtte

(vrig
forveerelsefunksjoner)
Intranett og
internkommunikasjon

bestillings- konferanser
|ﬁsning Juridisk statte og

radgivning knyttet til

anskaffelser

Post og kurertjenester Innspill og dialog
Mobiltelefoni- med kunde- og
lteleadministrasjon brukerforum
Grafisk profil

Sprak

Figur 12. Anbefalt modell 1 - servicetjenester samordnes i DSS.

Anbefaling 2: vurdere hvordan sikre en robust tjeneste for kontorstatte til politisk ledelse
og departementsraden gitt at servicetjenester samordnes i DSS. Ansvaret for oppfelging
av anbefalingen tillegges DFD

Prosjektet ser at det er behov for a styrke kontorstgtte til politisk ledelse og departementsrad,
slik at koordinering og fordeling av ressurser kan bli mer hensiktsmessig og baerekraftig,
spesielt ved uforutsette hendelser. Ved gkt samordning av administrative tjenester forventes
det at denne oppgaveportefaljen vil reduseres over tid og dermed antall ansatte som kan tiltra
som vikarer ved behov. Prosjektet understreker behovet for naerhet i kontorstgttefunksjoner
til politisk ledelse og departementsrad, men ser ogsd at det kan veere flere
organiseringslgsninger som kan ivareta behovet for naerhet og samtidig redusere sarbarheten.
Organiseringslgsninger som ber undersgkes kan vaere etablering av en samarbeidsordning
som kan benyttes pa tvers av departementene, en vikarlgsning administrert fra servicetorget
eller en organisering med felles arbeidsgiver hos for eksempel DFD eller SMK.

Anbefaling 3: alle intranett leveres fra samme tekniske plattform og integreres bedre
med Depweb

Oppgavene innen intranett og internkommunikasjon har en egenverdi i @ bli veerende i
departementene ettersom de har en viktig funksjon i a bygge og skape intern kultur, samt for
a profilere (fag)saker som er relevant for det enkelte departement.
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Prosjektet vurderer at det er begrenset med gevinst av a skulle samordne kun den tekniske
leveransen av plattformen.

Det er fornuftig & samkjere informasjonsflyten fra Depweb til departementene pa en bedre
mate. Prosjektgruppen har selv erfart at nyhetssaker og informasjon om
omradegjennomgangen som er lagt pa Depweb ikke har kommet frem til de ansatte siden de
ikke har blitt publisert pa interne intranett. Dette viser at intranettredakterene bgr knyttes
tettere pa Depweb-redaksjonen og at det ma gjoeres lettere for fellesdepartementale rutiner,
prosedyrer og veiledere & nd frem. Det anbefales at intranettene leveres enda mer
standardisert og at Depweb integreres i enda stgrre grad.
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5 Veien videre - tiltak for vellykket
omstilling

Omradegjennomganen viser at potensialet for a samordne flere administrative fagomrader og
tjenester er stort, og saerlig med innflytting i regjeringskvartalet. Anbefalingene i denne
rapporten har et hgyt ambisjonsniva og vil, dersom de gjennomferes, medfere at
departementsfellesskapet star overfor til dels store endringsprosesser i arene som kommer,
men ogsa ha potensielle gevinster. En slik endring krever mobilisering og endringsvilje i
departementsfellesskapet, samt en hayere risikoaksept enn man har hatt sa langt i arbeidet
med fellestjenester.

Historikken for utviklingen av fellestjenester i departementsfellesskapet viser at det er
krevende a fa til endringer. Prosjektgruppen fremhever derfor folgende aspekter som er
kritiske for a lykkes i implementeringen:

e Det er en forutsetning i det videre arbeidet at toppledelsen tar aktivt eierskap til
prosessen og er endringsagenter.

e Risikoaksept ved beslutninger ma synliggjeres og kommuniseres.

e Mellomlederne blir ofte sett pa som avgjgrende for om en endringsprosess skal lykkes
og bar fa tilstrekkelig veiledning i denne prosessen.

e Departementene ma veere lojale til ny styrings- og beslutningsmodell.

e Departementsfellesskapet ma akseptere at de sterste gevinstene vil realiseres pa sikt.
Store endringer medferer som oftest omstillings- og pukkelkostnader.

e Dimensjonering og forberedelse av etablering av nye fellestjenester ber sikre at
kvaliteten pa tjenestene blir god nok allerede fra forste dag.

e Det ma stilles krav til leverandgrene om at tjenestene skal vaere kostnadseffektive og
malet ma vaere konkurransedyktige tjenester pa sikt.

5.1 Interimsorganisering er viktig for a lykkes

Overordnet anbefaler prosjektgruppen at det etableres en interimsorganisasjon som tar over
stafettpinnen etter omradegjennomgangen. Denne organiseringen skal sikre helhet i det
videre arbeidet med administrative fellestjenester. Det bar ogsa legge opp til en trinnvis og
hensiktsmessig prosess, som er koordinert med andre prosjekter med avhengigheter
(eksempelvis innflytting i nytt regjeringskvartal). Interimsorganiseringen ber bestd av
implementerings-prosjekter for hvert avfagomradene som bygger videre pa anbefalingene fra
omrade-gjennomgangen.

Deltakerne i interimsorganisasjonen ma ha riktig kompetanse og nok kapasitet til 8 ha det
overordnede perspektivet og evnen til a se helhet underveis i prosessen. DFD har verken
kapasitet eller kompetanse til & gjgre denne jobben alene, og er avhengig av tilfersel av gode
folk. Det bar vurderes om det er aktuelt a8 hente inn kompetanse fra andre departementer
og/eller fra underliggende etater med erfaring fra endrings- og omstillingsarbeid, eller utenfra.
Det bar ogsa allerede i interimsperioden planlegges for en varig styrking av DFD og etatene for
a handtere endringen. Noen ngkkelpersoner som kan ivareta kontinuitet i arbeidet ber tidlig
pa plass. Det vil ogsa innebaere pukkelkostnader for a fa dette gjennomfert. Det er derfor helt
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avgjerende at departementene tar et kollektivt ansvar for implementeringen og bidrar med
riktig kompetanse. Deltakelse fra de bergrte fagmiljeene i departementene sammen med DSS
og DIO som foreslatte mottakerorganisasjoner, vil vaere viktig for involvering og for a skape
felles forstaelse av oppgaver, ansvarsdeling og forventninger til kvalitet.

Videre er det viktig at interimsorganisasjonen har kompetanse om endrings- og prosessledelse
og det a drive omstillingsarbeid. Endringene som foreslds bergrer mange ansatte og det er en
kritisk suksessfaktor at det handteres pa en mate som sikrer effektiv gjennomfering og god
involvering.

Falgende oppgaver er identifisert som viktige tiltak i implementeringsprosjektene. Listen er
ikke uttemmende:

e Utarbeide en helhetlig plan som tar hayde for en trinnvis og tilpasset implementering,
f.eks. tilpasset innflytting i nytt RKV.

e Etablere en modell for portefaljestyring av alle implementeringsprosjektene som
sikrer gode rutiner og mekanismer for prioritering og risikostyring underveis.

e Beslutte ogimplementere ny styrings- og beslutningsmodell.

e Definere og kartlegge omfang, ansvar og oppgavefordeling for de enkelte tjeneste- og
fagomradene, herunder arbeidsprosesser.

e Kartlegge naeermere dagens ressursbruk og utarbeide kostnadsdelingsmodell for de
enkelte tjeneste- og fagomradene.

e Kartlegge behovet for ressurser og personell som eventuelt ber veere igjen i
departementene pa de enkelte tjeneste- og fagomradene.

e Utvikle gode samarbeidsavtaler og styrkede samhandlingsprosesser for de ulike
tjeneste- og fagomradene.

e Vurdere behov og ev. foresla lokaler.

e Gjennomfere nullpunktsanalyse for de ulike tjeneste- og fagomradene som skal
samordnes. Dette for a bidra til 4 synliggjere gevinster pa sikt.

e Lage en god plan for medbestemmelse og omstilling.

5.2 Anbefalinger til tiltak til DFD som etatsstyrer

DFD ma oppdatere hovedinstruksen til DSS og DIO

DFD ma utarbeide ny hovedinstruks for DSS og DIO som omfatter eventuelle endringer i
oppgaver og ansvar som felger av implementering av omradegjennomgangens anbefalinger.
Hovedinstruksen blir spesielt viktig for a formalisere og klargjgre arbeidsfordelingen og
ansvaret mellom departementene og DSS og DIO med eventuelle endrede behov for
delegering av myndighet.

Flere avinformantenei omradegjennomgangen har tatt til orde for at det ber finnes en ordning
som kan bidra til at fellestjenestene far gkte budsjettmidler nar det oppstar behov, uten at det
ber ga igjennom en politisk prioriteringsprosess. Informantene har begrunnet dette med at
administrative fellestjenester ofte vil tape mot andre politisk prioriterte samfunnsoppgaver.
Dette er imidlertid en utfordring som ikke er saeregen for fellestjenester i
departementsfellesskapet, men kan ogsa gjelde andre ngdvendige tiltak som faller utenfor
hayt politisk prioriterte omrader.
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Prosjektgruppen anbefaler at DFD i forbindelse med budsjettprosessen, drofter
tjenesteleverandgrenes budsjettinnspill om eventuelle gkte bevilgningsbehov i det foreslatte
radgivende organet i styringsstrukturen med sikte pa a bidra til forankring og stette til
behandlingen av budsjettinnspillet videre. En uttalelse fra det radgivende organet kan f.eks.
folge budsjettinnspillet til regjeringens budsjettprosess ved oversendelse il
Finansdepartementet.

65



Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

6 Anbefalinger fra
omradegjennomgangen

Totalen av anbefalingene tilsier at det ma gjeres prioriteringer. Enkelte av anbefalingene
krever lite ressurser og kan iverksettes umiddelbart, andre anbefalinger krever mer grundig
forankring og planlegging far gjennomfaering, og noen tiltak krever ytterligere utredning og
analyse. | tabell 5 er alle anbefalingene samlet.

Tabell 5. Oversikt over anbefalinger i omrddegjennomgangen

Ansvarlig

Implementere ny styringsmodell for samordnede administrative DFD

tjenester, herunder kongelig resolusjon som gir DFD ansvar

Styrke kompetansen og kapasiteten i DFD slik at de kan lgse DFD

oppdraget de er tildelt

Etablere og iverksette en interimsorganisasjon DFD

Etablere kunde- og brukderdialog DSS og DIO
Styrke kompetansen og kapasiteten i trad med etableringen av nye DFD, DSS og DIO
tjenester (alltid iht samfunnsoppdraget)

Endre navn pa DSS DFD

Viderefere dagens kostnadsdelingsmodell pa kort sikt, dvs. DFD

rammebevilgning for standard tjenester med stabilt omfang med
mulighet for fakturering for tilleggstjenester med variabelt omfang
Iverksette en gjennomgang av kostnadsdelingen for administrative DFD og FIN
fellestjenester i departementsfellesskapet som bl.a. ser pa:
- hvilke enkeltleveranser av tjenestene som skal dekkes ved
hhv. rammebevilgning til tjenesteleverandaren eller
brukerbetaling
- tjenesteprismodeller for de brukerbetalte tjenestene,
herunder mekanismer for prisendringer
- helhetlig bevilgningsramme for DSS og DIO som inkluderer
eksisterende og nye oppgaver og som gjer DSS og DIO rigget til
a lgse oppdraget og omstillingen de far ansvaret for pa en
mate som ivaretar kvalitet og mulighet til 4 realisere gevinster
slik som forventet

Sentralisere flere hovedoppgaver i DSS med tydelig struktur for Alle
samhandling i departementsfellesskapet, etter modell 1 departementene,
SMK og DSS
Raskt nedsette et implementeringsprosjekt med to hovedoppgaver: DFD
- Avklare grensesnitt og forutsetninger for modellen
- Definere kostnadsdeling og fordeling av HR-ressurser Alle
departementene,
SMK, og DSS ma
bidra.
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Informasjonsforvaltning

Etablere felles helhetlig informasjonsforvaltning i DIO etter modell 2 Alle
departementene,
SMKog DIO
Fastsette felles strategi for informasjonsforvaltningsomradet DFD/DIO
Nedsette et implementeringsprosjekt som skal gjennomfare DFD

besluttede tiltak

Alle
departementene,
SMK, og DIO ma
bidra.

Sikkerhet og beredskap

Etablere sikkerhet som fellestjeneste i departementsfellesskapet etter | Alle

modell 3 departementene,
SMK og DSS
Etablere en felles forskrift/instruks for departementene pa JD/DFD
internsikkerhetsomradet
DSS og DIO
bergres og bar
bidra.
Etablere et gjennomfgringsprosjekt for & innfgre modell 3 DSS
- forberede sikkerhetsavdelingen i DSS til 4 ta imot tjenestene
fra et gitt tidspunkt Alle
- gaopp grenseflatene mot DIO pa departementene,
informasjonssikkerhetsomradet SMK, og DIO md
- utarbeide felles krav, maler og retningslinjer i bidra.

departementsfellesskapet

- gaopp grenseflatene mot departementene, herunder
detaljere rollen til den lokale sikkerhetskoordinatoren

- vurdere konsekvenser av anbefalingene for dagens
organisering av arbeidet med infrastruktur- og objektsikkerhet
i DFD

- vurdere hvilket departement som bgr utarbeide
forskrift/instruks pa internsikkerhetsomradet og hvordan
arbeidet bor tas videre, jf. anbefaling 2.

Servicetjenester

Samordne servicetjenester i DSS. Tjenesten skal vaere operativ fra DSS (og DIO)
innflyttingstidspunkt i nytt regjeringskvartal i 2026
Etablere et implementeringsprosjekt for a gjennomfgre besluttede DFD og DSS

tiltak, herunder:
- Overfare ressurser til DSS fra departementene sa raskt det er
formalstjenlig
- Etablere dedikerte kundekontakter mellom departementene
og DSS i implementeringsfasen
- Utarbeide en semlgs og helhetlig bestillingslasning
- Erstatte begrepet «servicetorg»
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Kontorstgtte

Vurdere hvordan & sikre en robust tjeneste for kontorstette til politisk | DFD
ledelse og departementsraden, gitt at servicetjenester samordnes i
DSS.

Alle intranett leveres fra samme tekniske plattform og integreres bedre | DIO
med Depweb
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7 Vedlegg

Vedlegg 1: Mandat for omradegjennomgangen
13.1.25

Mandat for en kort og spiss omradegjennomgang om samordning
av administrative tjenester i departementene

Bakgrunn

| forbindelse med innflytting i nytt regjeringskvartal, vil regjeringen vurdere hvorvidt
det er administrative tjenester i departementene som det er hensiktsmessig a
organisere som fellestjenester. En samordning av administrative tjenester som i dag
lgses av det enkelte departement, kan gi bedre koordinering av tjenestene i nytt
regjeringskvartal, mer effektiv ressursbruk og redusert arealbehov. P3 sikt kan
samordning gi ytterligere gevinster knyttet til sterkere fagmiljger og
stordriftsfordeler som kan gi grunnlag for videreutvikling av tjenestene bade knyttet
til effektivisering, automatisering og bedre kvalitet. Det skal i forbindelse med
arbeidet foretas en helhetlig vurdering av hvilke tjenester som begr lokaliseres i
regjeringskvartalet og hvilke som kan plasseres utenfor.

Det er behov for & vurdere naermere hvilke tjenester som bgr samordnes og
hvordan en overfgring av oppgaver til en fellestjenesteleverandar kan gjennomfgres
pa en god mate. | arbeidet vil det kartlegges hvilke tjenester som kan vaere aktuelle
a organisere som fellestjenester, herunder om dette gjelder hele eller deler av
tjienestene. Eksempler pa slike tjenester er (ikke utteammende liste):

Virksomhetsstyring/internkontroll
- Beredskap og sikkerhet

- Dokumentforvaltning

- Informasjonssikkerhet

- Personvern

- @konomitjenester

- HR-tjenester

- Servicetjenester
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En omradegjennomgang er et verktey som regjeringen kan ta i bruk nar det er behov
for mer informasjon fer beslutning om videre veivalg. Malet med
omradegjennomganger er & bidra til kunnskapsbaserte beslutninger og
effektivisere ressursbruken. En spisset omradegjennomgang skal gjeres pa kort tid,
med en mer avgrenset analyse og ofte med en forvaltningsintern arbeidsgruppe.

Formal med omradegjennomgangen

Formalet med en spisset omradegjennomgang om samordning av administrative
tjenester i departementene, er a utvikle et beslutningsgrunnlag for a vurdere hvilke
administrative tjenester som med fordel kan samordnes gjennom etablering av
fellestjenester. Som en del av arbeidet skal det lages en oversikt over dagens
administrative tjenester i departementene og utarbeides en analyse av hvilke
tjenester, eller deler av tjenester, som kan lgses mer effektivt ved & samordne dem,
og med anbefaling om hvilken leverandgr tjenesten bgr leveres av.
Omradegjennomgangen skal kartlegge tjenestene og ressursbruk knyttet til dem.
Analysen skal ferdigstilles varen 2025 slik at saken kan behandles i regjeringen
senest i forbindelse med augustkonferansen for 2026-budsjettet.

Avhengigheter og avgrensninger

Avhengigheter

| dagens departementsstrategi Gode hver for oss. Best sammen, er videreutvikling av
administrative fellestjenester pekt pa som et utviklingsomrade for departementene.

Omradegjennomgangens produkter vil inngd i arbeidet med revisjon av
departementsstrategien. Omradegjennomgangen skal sa langt som mulig
samordnes med andre relevante prosesser knyttet til utvikling av
regjeringskvartalet. DFD har ansvar for & koordinere at dette til sammen gir et
helhetlig beslutningsgrunnlag for regjeringen.

Den spissede omrddegjennomgangen skal se hen til tidligere utredninger som er
gjort om effektivisering av departementenes administrative oppgaver bl.a. i
forbindelse med den fgrste departementsstrategien Helhet, kvalitet og effektivitet
(2016-2020), samt hente inn oppdatert informasjon om tidligere vurderinger der det
er ngdvendig. Gjennomgangen skal hente erfaringer fra DFDs og KDDs pagdende
prosjekt for a teste ut fellestjenester og vurdere om DSS kan levere flere
administrative oppgaver som fellestjenester. Det kan ogsa vaere relevant a hente inn
erfaringer fra tilsvarende prosjekter med samordning av tjenester for

underliggende virksomheter, herunder samarbeidet mellom DSS og DIO.
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Avgrensninger

Omradegjennomgangen skal ikke vurdere samordningen pd IKT-omradet som
pagadr i Program felles IKT, der det er besluttet en organisatorisk samling fra
arsskiftet 2024/25.

Beskrivelse av omradegjennomgangens produkter

Omradegjennomgangen skal giennomfgres i samsvar med Utredningsinstruksen i
to faser:

Fase 1:

e Kartlegge / innhente informasjon om dagens administrative tjenester i
departementene

e Vurdere hvilke av dagens administrative tjenester som egner seg a levere
som fellestjenester.

e Basert pa kartlegging og en farste vurdering foresla hvilke administrative
tjenester som skal utredes narmere som mulige fellestjenester.

Fase 2:

e Basert pa prosjektstyrets beslutning utrede hvordan en eller flere
administrative tjenester kan organiseres og leveres helt eller delvis som
fellestjenester

e Kartlegge mulige konstitusjonelle, tekniske og juridiske utfordringer ved en
samordning og vurdere mulige tilpasninger pa kort sikt og behov for videre
utredning for langsiktige lgsninger

e Gjogre en narmere vurdering av antall ansatte som ev. kan overfgres fra
departementene til en fellestjenesteleverander

e Anbefale hvilken virksomhet som kan/bgr levere tjenestene

e Anbefale hvordan arbeidsdelingen mellom tjenesteleverander og
departementene bgr vaere pa de aktuelle tjenesteomradene

e Anbefale tiltak for a bidra til en vellykket omstilling

e Foresla styringssystemer og finansieringsmekanismer for de nye
fellestjenestene

e Gienvurdering og anbefaling om videre arbeid
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Forventede gevinster

Omradegjennomgangen skal bidra til & samordne og effektivisere administrative
oppgaver som lgses i de ulike departementene, samt opprettholde kvaliteten pa
dem. Huvis tjenestene kan lokaliseres utenfor RKV vil en effekt ogsa veere at
arealbehovet i nytt regjeringskvartal reduseres. | tillegg vil en samling av
administrative oppgaver og stettefunksjoner i DSS og eller DIO kunne gi
stordriftsfordeler, og kvalitative gevinster ved at man bygger opp sterkere og mer
kunnskapsrike fagmiljger.

Interessenter og interessentinvolvering

Interessenter Involvering

Departementene Gjennom intervjuer underveis i
analyseperioden og i
referansegruppe

Berorte etater Gjennom intervjuer underveis i

analyseperioden og i prosjektgruppe

De ansattes Orienteres i de faste mgtene som
organisasjoner/Kontaktgruppen DFD arrangerer

| lopet av prosjektet bar etablerte linjer og forum benyttes ved involvering.

Organisering av arbeidet

Organisering Hvem? Rolle og ansvar

Prosjektgruppen DFD Leder prosjektgruppen. Ansvar for
a lede omradegjennomgangen i
trdd med mandat, samt kvalitet pa
leveransen.

FIN Deltar i prosjektgruppen. Ansvar
for kvalitet pa leveranse.

To departementer Deltar i prosjektgruppen. Ansvar
for kvalitet pa leveranse
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Prosjektrad

Referansegruppe

Prosjektstyret

DF@

DSS/DIO

Kjernegruppen for
forvaltnings- og
kompetanseutvikling i
staten (supplert med FIN)

Strategisk forum
(administrasjons-
avdelingene)

FIN

DFD

DSS

Deltar i prosjektgruppen. Ansvar
for kvalitet pa leveranser. Bidrar
med
prosjektgjennomfgringskompetan
se, utredningskapasitet og
ressurskartlegginger

Deltar i prosjektgruppen. Ansvar
for kvalitet pa leveranse

Faglige sparringspartnere for
prosjektstyret og bidragsytere som
konsulteres manedlig og ved
viktige veivalg i arbeidet. Bidra til
forankring mot departementene.

Kontaktpunkt til departementene.
Faglige sparringspartnere og
bidragsytere.

Leder prosjektstyret. Ansvar for
kvalitetssikring.

Deltar i prosjektstyret. Ansvar for
kvalitetssikring

Deltar i prosjektstyret. Ansvar for
kvalitetssikring

Den spissede omradegjennomgangen skal gijennomfares internt og det legges opp

til at alle departementene kan komme med innspill til arbeidet. Arbeidet organiseres

giennom en prosjektgruppe,
departementer, DF@ og ett medlem fra DSS/ DIO.

ledet av DFD, med medlemmer fra FIN, to

Det ma paregnes at prosjektmedlemmene ma avsette betydelig tid til arbeidet i

prosjektgruppen. Prosjektgruppens medlemmer fristilles fra sine respektive
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organisasjoner i dette arbeidet. Prosjektgruppen rapporterer til prosjektstyret.
Prosjektstyret bestar av DFD, FIN og DSS / DIO.

Strategisk forum, der alle departementenes administrasjonsavdelinger er
representert, fungerer som referansegruppe. Referansegruppen skal benyttes til a
gi innspill til prosjektgruppen om utredningsarbeidet / forankre hvordan
departementene involveres.

Kjernegruppen for forvaltnings- og kompetanseutvikling i staten har medlemmer pa
departementsradsniva fra KD, D, FD, KLD og UD og ledes av DFD. Kjernegruppen er
styringsgruppe for DFDs arbeid med ny departementsstrategi og fungerer som
prosjektrdd for omradegjennomgangen. Kjernegruppen skal serge for god
koordinering mot strategiarbeidet og bidra med rad til prosjektstyret knyttet til
sentrale retningsvalg og utredningens anbefalinger giennom manedlige mater. Det
skal innhentes rad fra kjernegruppen etter kartleggingsfasen om hvilke
administrative oppgaver som skal vurderes nermere og for ferdigstillelse av rapport
skal det innhentes rad om forslag til anbefalinger. Kjernegruppen skal ogsa benyttes
ifm. andre sentrale retningsvalg i arbeidet.

Kostnader

Kostnader for arbeidet dekkes innenfor gjeldende budsjettrammer = =7~

Risiko og forutsetninger for vellykket gjennomfering

En vellykket gjennomfering forutsetter at det settes av tilstrekkelig dedikerte
ressurser fra alle involverte parter. Motstand mot etablering av fellestjenester i
fagdepartementene er en risiko i arbeidet. Fortlgpende informasjon og dialog med
alle bergrte departementer vil bidra til forankring og redusert risiko. Dette
reflekteres i styringsstrukturen som er lagt til grunn.

Tidslinje for gjennomfaring

Det er utarbeidet en overordnet tentativ tidsplan for gjennomfgring av
omradegjennomgangen. Endelig prosjektplan vil utarbeides i samrad med
prosjektgruppe og utreder.

Milepael Dato

FASE 1: 18. desember - 15. februar
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Organisere prosjektgruppe, kartlegging
av dagens organisering av
administrative tjenester i
departementene og vurdering av hvilke
som egner seg for fellestjenester

Fase 2

Utrede hvordan en eller flere
administrative oppgaver kan
organiseres som fellestjenester.
Rapport med anbefalinger

15. februar - 30. april

Rapporten inngar som en del av kunnskapsgrunnlaget for utvikling av

tiltaksportefgljen i revidert departementsstrategi. DFD, i samrdd med FIN og SMK,

utarbeider forslag til oppfelging til augustkonferansen.
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Vedlegg 2: Dagens fellestjenester pa HR-omradet

Rekrutteringstjenester:

o Topplederrekruttering, ofte med aktivt kandidatsgk
Rekrutteringsbistand med hjelp til hele rekrutteringsprosessen fra A-A
Kandidattesting. Test av finalekandidater utfgrt av sertifiserte testradgivere
Jobbnorge, rekrutteringssystem
Veiledning i hvordan gjennomfgre en rekrutteringsprosess
Samarbeidsrom (SharePoint) tilpasset en rekrutteringsprosess

o Inngaelse og forvaltning av fellesavtaler for vikartjenester og mediebyra
Ombordtjenester og fratreden, endringer mm
Felles karrieredager
Kompetanse

o Departementsakademiet

= |Introduksjonsdager
= Erfaringsbasert master
=  Diverse kurs

o Leeringslgp om de syv plikter

o Stgtte til bruk av DF@s laeringsplattform
Mentorordning
Kommunikasjon og kompetanse for innflytting i RKV
HR-statistikk
Digitale personalhandbgker
Stgtte til gjennomfgring av standard medarbeiderundersgkelse
Koordinering av AKAN-arbeidet
BHT

o O O O O
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Vedlegg 3: Informasjonsforvaltning -
arbeidsfordeling mellom departementene og DIO i
modell 1

Arbeidsfordeling mellom departementene og DIO - modell 1

Departementene
Virksomhetens ansvar
e Arkivansvaret

*  Dokumentere sitt arbeid
*  Etterleve gjeldende regelverk og vedtatte policyer
* Internkontroll
Utvikling
+  Amelde behov for endring og forbedring
*  Bidra med fagressurser inn i utviklingsprosesser
* Innfere og ta i bruk ny systemstette, standarder og felles retningslinjer
» Standardisere og forbedre informasjonsforvaltningsprosesser og rutiner i henhold til
anbefalinger fra DIO

Daglig drift innen arkiv- og dokumentasjon og evrig informasjonsforvaltning.
Tjenesteleverandor - DIO
Utviklingsoppgaver

* Utvikle strategi og malbilde for informasjonsforvaltningen i samarbeid med
departementene, etter oppdrag fra DFD.

» Tilrettelegge for at departementene har orden i eget hus: dvs. har oversikt over egne data.

* Bidra til a sikre at informasjonen er lett tilgjengelig og gjenbrukbar for de som trenger den,
nar de trenger den.

»  Utvikle forslag til felles rutiner og policy og sette niva og standard for beste praksis i
samarbeid med departement.

*  Utvikle forslag til standardisering av arbeidsprosesser i samarbeid med departementene

» Sentralt levert systemstatte, inkludert standardisere oppsett, innfgre, drifte og utvikle i
samarbeid med departementene.

Utvalgte (periodiske) oppgaver

*  Periodisering, deponering, ordning og avlevering

* Arbeid med eldre (papir) arkiver

+ Dokumentasjonsfaglig radgivning og administrativ stette til styrer, rdd og utvalgsarbeid
* Mediekonvertering og strategier for dette

*  Kurs og kompetanseheving
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Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

Vedlegg 4: Informasjonsforvaltning -
arbeidsfordeling mellom departementene og DIO
modelli 2

Arbeidsfordeling mellom departementene og DIO - modell 2

Departementene
Informasjonseier

* Arkivansvaret
* Dokumentere sitt arbeid
* Etterleve gjeldende regelverk og vedtatte policyer
* Internkontroll
Informasjonsforvaltningskoordinator (rolle)
* Bindeledd mellom dept. og DIO
* Statte departementsledelsen
* Melde fraom behov og endringer
»  Padriver for forbedring i departementet
DIO
Utvikling av fagomradet
* Fornye og forbedre tjenestene for brukerne gjennom a utvikle og ta i bruk teknologi
» Sette niva og standard for leveranser innen informasjonsforvaltning basert pa beste
praksis
* Kontinuerlig utvikling og effektivisering av driftsoppgaver
* Styrende dokumenter
* Profesjonalisering av leveranser
Alt av drifts- og periodiske oppgaver innen fagomradet som:
* Brukerstatte
* Arkiv og dokumentasjonsforvaltning
+ Stette til departement og informasjonsforvaltningskoordinator
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Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

Vedlegg 5: Informasjonsforvaltning - forslag til
utforming av rollen som informasjonsforvaltnings-
koordinator

Informasjonsforvaltningskoordinator i departementene - oppgaver

* Internkontroll//accountability
- Stikkprgvekontroll
- Handtering av tilsyn
*  Kunnskapsbro mellom departement og DIO
» Sikre forsvarlig informasjonsforvaltning i departementet
*  Padriver for god dokumentfangst
* Bestillerkompetanse
* Prosessforbedring
* Systemstatte
* Koordinering ut mot sektor
* Behov ogvurderinger om bevaring og sletting
» Deltakelse i relevante fagnettverk pa tvers av departementsfellesskapet
*  Operativ kontakt med tjenesteleverander
* Saksbehandling innen informasjonsforvaltning
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Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

Vedlegg 6: Brutto oppgaveliste for arbeidet med
sikkerhet og beredskap

Omrade Oppgaver**
Styring - forebyggende e  Sikkerhetsstyring
sikkerhet e Generelle krav til beskyttelse av skjermingsverdige verdier

e Utarbeidelse — mal, fordele ansvar roller m.m.

e Rapportering til virksomhetsledelsen Utarbeide policy og
rutiner (eks. sikkerhet pa reise)

e Vedlikehold og oppdatering av dokumentasjon

e  Rapportering til virksomhetsledelsen

Objekt- og e  Klassifisering av skjermingsverdige objekter og infrastruktur
infrastruktursikkerhet e Beskyttelse av skjermingsverdige objekter og infrastruktur
e  ROS-analyser

e Beredskapsplaner, kontinuitetsplaner/beredskapslager

o (@velser

Personellsikkerhet e Vilkar for a gi autorisasjon

e Autorisasjonssamtale

e Tilgang uten autorisasjon

e  Oversikt over personell med autorisasjon

e Dokumentasjon pa autorisasjon

e Begrunnelse og dokumentasjon ved forespgrsel om
klarering.

o  Beskyttelse av personopplysninger for klarering og
autorisasjon

e Bevaring og kassasjon av opplysninger i saker om
autorisasjon og klarering

e Sikkerhetsklarering og forvaltning av personellsikkerhet
Informasjonssikkerhet e  Styringssystem for informasjonssystemsikkerhet (ISMS)
e Handtering og beskyttelse av skjermingsverdig informasjon
e  Sikkerhetsgradering og merking
e  Beskyttelse av informasjon gradert KONFIDENSIELT eller
hgyere
e  Gradert arkiv (fysisk sikring)
e  Graderte mgterom (brukerstgtte, drift, forvaltning
Informasjons- o  Beskyttelse av skjermingsverdige informasjonssystemer
systemsikkerhet e Inntrengningstesting, testing av sikkerhetstiltak og
kommunikasjons- og innholdskontroll av
informasjonssystemer
e  Kryptoforvaltning
e  Graderte kommunikasjonslgsninger (Satellittelefoner,
ngdnett m.m.)

e  Systemadministrasjon (NBN, Hemmelig nett m.m.)
Kontrollaktiviteter e Handtering av hendelser

38 Oppgavene er utledet av departementenes ansvar ihht. Sikkerhetsloven, samfunnsikkerhetsinstruksen og DFDs instruks for
arbeidet med forebyggende objekt- og infrastruktursikkerhet for departementsbygningene.
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Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

Sikkerhetsgraderte
anskaffelser

Kompetansebygging/
veiledning

Handtering av varsler

Inspeksjonsarbeid og revisjon

Egenrapportering av sikkerhetstilstand

Vurdering av graderingsnivaet for ulike deler av en
sikkerhetsgradert anskaffelse

Krav til sikkerhetsavtalen nar en leverandgr skal ha tilgang
til sikkerhetsgradert informasjon, et skjermingsverdig
objekt eller skjermingsverdig infrastruktur

Krav om leverandgrklarering

Oversikt over sikkerhetsgraderte anskaffelser
Sikkerhetsgraderte anskaffelser

Avtaleforvaltning (sikkerhetsrelatert utstyr)
Leverandgroppfglging

Brukerstgtte/veiledning

Undervisning/kurs (F.eks. Aktiviteter under
sikkerhetsmaneden)

Oppleering av sikkerhetsledere

Sikkerhet i sektor

Verdivurdering
Objektsikring i sektor
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Omradegjennomgang om samordning av administrative tjenester i departementene

Vedlegg 7: Oppgaveportefolje innen kontorstette- og
servicetjenester

Oppgaveportefalje

Mobiltelefoni/teleadministrasjon Mgbler og kontor

Mgterom og konferanser Sprak

Fasilitetstjenester Avtaleforvaltning

Grafisk profil Eiendomsforvaltning

Post og kurertjenester Bestillerfunksjon pa alle tjenesteomrader
overfor tjenesteleverander

IKT-bestiller/koordinator* Intranett og internkommunikasjon

@vrige forvaerelsefunksjoner og kontor- = Juridisk stette og radgivning internt i

og lederstatte departementet**

Forveerelsefunksjon til politisk ledelse og
departementsrad

*prosjektet har lagt til grunn at dette i hovedsak handler om bestilling og utfering av
praktiske oppgaver tilknyttet IKT-utstyr
**prosjektet har lagt til grunn at dette i hovedsak handler om bistand i anskaffelsesprosesser

82



Utgitt av: Finansdepartementet
Digitaliserings- og forvaltningsdepartementet
Bildekreditering: gettyimages/natrot

Omslag: Departementenes sikkerhets- og
serviceorganisasjon 05/2025




