Udbetaling Danmarks
administration af
velfeerdsydelser

- Et kig ind 1 ATP’s effektive maskinrum

Med en efterhanden velafprovet opskrift har ATP opndet sohd erfaring med, hvordan administrationen
af offentlige opgaver kan varetages med store effektiviseringsgevinster til folge. Koncerndirektori ATP
og direktor for Udbetaling Danmark Lilian Mogensen fortceller fra maskinrummet 1 ATP’s store
administrationsforretning, hvor kundefokus, enkelhed, digitalisering, konkurrencekraft, og kvalitet er

de beerende elementer.

AF LILIAN MOGENSEN,
KONCERNDIREKTORIATP OG
DIREKTOR FORUDBETALING DANMARK

Langt fra alle danskere ved det. Men ATP
spiller en betydelig rolle, hvad enten det dre-
jer sig om udbetaling af folkepension og bo-
ligstotte, refusion af uddannelsesbidrag eller
behandling af arbejdsskader. De seneste ar
er ATP géet fra at veere Danmarks storste
pensionskasse til ogsd at vere Danmarks
storste udbetalingsenhed af velfeerds- og sik-
ringsydelser. To ud af tre velfeerdskroner, der
udbetales i Danmark, bliver i dag admini-
streret af ATP.

Som en effektiv administrator af en raekke
opgaver for arbejdsmarkedets parter, staten
og kommunerne har ATP samtidig vist, at
millionbesparelser ikke er lig med forringet
service. Blikket rettes derfor ofte mod ATDP,
nar snakken falder pa udflytning og effekti-
visering af offentlige opgaver. Dette har se-
nest resulteret i, at den tidligere Arbejdsska-
destyrelse samt en reekke opgaver fra Statens
Administration ogséa er blevet en del af ATP-

)) Som en effektiv administrator af en raekke opgaver for
arbejdsmarkedets parter, staten og koommunerne haxr ATP
samtidig vist, at millionbesparelser ikke er lig med forringet
service. Blikket rettes derfor ofte mod ATP, nar snakken
falder pa udflytning og effektivisering af offentlige opgaver.

koncernen som folge af regeringens udflyt-
ningsplan ”Bedre Balance”.

Eksemplet Udbetaling Danmark
Etableringen og driften af Udbetaling Dan-
mark er et oplagt eksempel til at anskuelig-
gore den model, ATP anvender som effektiv
administrator af velfeerdsydelser. Startskud-
det til at oprette den selvejende institution
Udbetaling Danmark gik i1 2010 med den da-
vaerende VK-regerings aftale med Dansk
Folkeparti om genopretning af dansk ekono-
mi samt aftalen om kommunernes gkonomi
for 2011. Formalet var klart: Kommunernes
administrationsomkostninger skulle reduce-
res.

ATP blev i den sammenhang vurderet som
den bedst egnede leverander af bistand til
Udbetaling Danmark ud fra hensyn til pris,
kvalitet og arelang erfaring med admini-
strationen af objektive ydelser, som let kan
understottes digitalt (eksempelvis ATP Livs-
lang Pension og Den Serlige Pensionsopspa-
ring).
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)) Den samlede arlige effektiviseringsgevinst,

som ATP opnar med administrationen af Udbetaling
Danmark, er dermed pa 900 mio. kr. i perioden fra
2013 til 2019. De samlede udgifter er altsa blevet
halveret i forhold til, da Udbetaling Danmark
overtog de forste opgaver.”

I forste omgang overtog Udbetaling Dan-
mark sagsbehandlingen af udbetalingen af
en raekke velferdsydelser fra kommunerne,
herunder folkepension, fertidspension, bo-
ligstotte, barseldagpenge og bernecheck. Si-
den 2012, hvor Udbetaling Danmark offi-
cielt gik i luften, er opgaveportefoljen kun
blevet storre. Tilgangen af ovrige omrader
omfatter opgaver fra den tidligere Pensions-
styrelse 12013, delpension, fleksydelse, efter-
levelses- og begravelseshjelp og internatio-
nal sygesikring 1 2015 samt senest opgaver
fra Statens Administration i 2016, herunder
tjenestemandspension og tilbagebetaling af
SU-gald. Kendetegnende for alle opgaverne
er, at de passer godt ind i Udbetaling Dan-
marks model pa grund af deres objektive ka-
rakter samt potentiale for effektivisering og
forenkling.

Opgaven for ATP bestar grundleggende i at
levere sakaldt teknisk og administrativ bi-
stand til Udbetaling Danmark pa omkost-
ningsdaekket basis. Betalingen fra kommu-
nerne og staten dekker dermed udelukkende
ATP’s reelle udgifter forbundet med admi-
nistrationen af Udbetaling Danmark. De re-
aliserede effektiviseringsgevinster opnaet
gennem Udbetaling Danmark falder derfor
direkte tilbage i kommunernes og statens
pengekasser.

Efter to ar i fuld drift lykkedes det gennem
effektiviseringstiltag og produktivitetsfor-
bedringer at sikre kommunerne 300 mio. kr.
i arlige besparelser, som det blev aftalt i den
oprindelige business case for Udbetaling
Danmark mellem KL og regeringen. Det
svarer til en omkostningsreduktion pa om-

kring 33 pct. Derudover er der for de over-
forte opgaver fra Pensionsstyrelsen realiseret
omkostningsbesparelser pa 22 pct. siden
overtagelsen. Hertil kommer, at ATP gen-
nem en parallel konkurrenceudseaettelse af
samtlige it-systemer, der anvendes i Udbeta-
ling Danmarks administration, forventer at
reducere kommunernes it~-omkostninger med
mindst 25 pct.

Den samlede arlige effektiviseringsgevinst,
som ATP opnir med administrationen af
Udbetaling Danmark, er dermed pa 900
mio. kr. i perioden fra 2013 til 2019. De sam-
lede udgifter er altsa blevet halveret i forhold
til, da Udbetaling Danmark overtog de for-
ste opgaver. ATP har med andre ord veeret en
udslagsgivende faktor i at frigere skonomi-
ske midler, som kommunerne og staten kan
prioritere til evrige velfrdsomrader. Lo-
bende kundetilfredshedsmalinger viser sam-
tidig, at borgere og virksomheder oplever en
service pa samme niveau, som da opgaverne
14 1 henholdsvis kommunerne og staten.

Armslaengde til den politiske proces
Etableringen af Udbetaling Danmark star
som en seerlig milepael i ATP’s over 50 ar lan-
ge historie, idet koncernens administrations-
forretning med Udbetaling Danmark blev
tre gange sa stor. Og fra kun at vaere placeret
i Hillered blev der som led i den politiske af-
tale etableret nye centre i Frederikshavn,
Holstebro, Haderslev og Vordingborg.

Den selvejende institution Udbetaling Dan-
mark ledes af en politisk udpeget bestyrelse,
hvor medlemmerne indstilles af henholdsvis
beskaftigelsesministeren og Kommunernes
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Landsforening. Parternes adkomst til besty-
relsen kan henledes til Udbetaling Dan-
marks finansieringsmodel, hvor de relevante
ministerier fastseetter et arligt beleb til Ud-
betaling Danmarks administrationsomkost-
ninger pa finansloven, mens de enkelte kom-
muner efter storrelse betaler et arligt
administrationsbidrag.

Bestyrelsen har det overordnede ansvar for,
at Udbetaling Danmark drives efter loven og
iovrigt skonomisk forsvarligt, mens direkte-
ren for Udbetaling Danmark, der er ansat i
ATP, er ansvarlig for den daglige drift. Dette
involverer, at direkteren skal sikre, at opga-
veudferelsen 1 Udbetaling Danmark foregar
forsvarligt og pa en made, sa bestyrelsen har
indsigt i og kan vurdere, om opgavelesnin-
gen udferes tilfredsstillende. Bestyrelsen
star dermed pa mal over for de politiske op-
dragsgivere, mens ATP som leverander age-
rer apolitisk og retter fokus skarpt mod den
daglige drift.

Som endnu en indbygget foranstaltning i
governancemodellen, der skal sikre en klar
adskillelse mellem Udbetaling Danmark og
ATPDP, er der oprettet et sekretariat, der rad-
giver bestyrelsen og derigennem kvalitets-
sikrer beslutningerne. I styringsmodellen er
der endvidere en raekke kontrolmekanismer i
form af en intern og ekstern revision samt et
tilsyn, der fores af beskaftigelsesministeren,
hvor der bliver fort kontrol med, at Udbeta-
ling Danmark qua sin rolle som administra-
tor af offentlige myndighedsopgaver lever op
til geeldende forpligtelser i blandt andet of-
fentlighedsloven, retssikkerhedsloven samt i
gvrigt sikrer god ekonomistyring og udever
god forvaltningsskik.

Rigsrevisionen har ligeledes fulgt etablerin-
gen af Udbetaling Danmark teet og afslutte-
de imaj 2016 deres revision heraf. I lukkeno-
tatet blev det konkluderet, at Udbetaling
Danmark har realiseret den ekonomiske ge-
vinst i overensstemmelse med de oprindelige
forudsetninger og leverer en service, der ge-
nerelt opleves tilfredsstillende for borgerne.
Samtidig vurderer Rigsrevisionen, at Be-
skeeftigelsesministeriet har udarbejdet et til-
fredsstillende koncept for tilsynet med Ud-
betaling Danmark, som understotter et
effektivt og aktivt overordnet tilsyn.

Som felge af dette armslengdeprincip er
ATP som leverander mere eller mindre af-
skeermet fra den politiske proces og kan der-
med koncentrere sig om at drive admini-

strationen af Udbetaling Danmark til de
aftalte serviceniveauer og til den aftalte pris.
ATRP kan derfor i den daglige drift bevare sin
operationelle uafhengighed og rolle som
apolitisk driftsakter, hvilket gger mulighe-
derne for en handlekraftig organisation med
konstant fokus pa at effektivisere, forenkle
og digitalisere kundedriften. Samtidig ud-
stikker lovgivningen klare styringsmaessige
retningslinjer, som sikrer, at Udbetaling
Danmark drives ekonomisk forsvarligt og i
overensstemmelse med galdende lovgiv-
ning.

Opskriften pa effektiviseringsgevinster

Med de styringsmaessige rammer pa plads
kan den daglige ledelse i ATP koncentrere
sig om én ting: kerneproduktet. Kernepro-
duktet i administrationsforretningen er —
som navnet mere end kraftigt antyder — ad-
ministration. Foldes begrebet lidt ud,
omfatter det udbetaling af ydelser, opkraev-
ning af bidrag, medlems- og kundeadmini-
stration samt ekspedition af borgere og virk-
somheder over telefon, via selvbetjenings-
lesninger eller skriftlige henvendelser samt
konkret sagsbehandling af ansegninger.

Mailet for ATDP er, at administrationen skal
vaere enkel, effektiv og objektiv med stor fo-
kus pad den gode kundedialog. Kunderne
skal fole sig “’set, hort og forstdet”. Herved
sikres bade tilfredse kunder og opdragsgive-
re, idet borgere, lenmodtagere og virksom-
heder modtager udbetalinger eller opkraev-
ninger, der er korrekte og lette at forsta,
samtidig med at den offentlige sektor og de
private virksomheder betaler mindst muligt
for den administration, de keber hos ATP.

Men hvad er det konkret, der far hjulene til
at dreje rundt, ndr man ser naermere pa den
daglige drift?

Tager man en tur gennem produktionskee-
den i ATP, vil man bemerke, at eksekve-
ring, fokusering og stordrift er vaesentlige
elementer bag effektiviseringsgevinsterne i
Udbetaling Danmark. Hvor sagsbehandlin-
gen tidligere var placeret pa 98 forskellige
adresser med forskellige arbejdsprocesser,
har ATP og Udbetaling Danmark via opret-
telsen af fem kundeservicecentre indrettet
driften med henblik pa forenkling, ensret-
ning og effektivisering af arbejdsprocesser-
ne. Centret i Hillered varetager, ud over
sagsbehandlingen, de tvaergdende support-
funktioner, mens de ovrige centre udeluk-
kende koncentrer sig om sagsbehandlingen
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pa alle Udbetaling Danmarks ydelsesomra-
der. Samlingen af ydelsesomraderne i nogle
fa store enheder medferer naturlige stor-
driftsfordele, som alt i alt leder til bade eget
produktivitet og ferre udgifter til admini-
stration.

Ser man nermere pa det konkrete produkt,
som leveres til Udbetaling Danmark, sa er
der et fzlles karaktertraek: Objektivitet. Af-
gorelser traeffes ud fra objektive Kkriterier,
som eksempelvis indkomst og civilstand,
hvilket bl.a. eger mulighederne for at auto-
matisere og digitalisere. AT har derfor op-
bygget et stringent metodeapparat, hvor op-
gaverne relateret til de forskellige ydelser er
sat pa formel og dokumenteret behorigt. Nar
en borger ringer ind med spergsmal til sin
boligstetteansogning, sa arbejder kunde-
radgiveren efter en klar instruks fra hun ta-
ger telefonen til borgeren er hjulpet videre.
Ensartede instrukser for arbejdsgange oger
produktiviteten og effektiviteten, samtidig
med, at borgeren oplever at blive hjulpet ef-
ter samme, sikre flow, uanset hvilken lands-
del, der ringes fra.

Verdien af denne stremlining og dokumen-
tation af forretningens processer og arbejds-
gange viste sig tydeligt, da ATDP i forbindelse
med regeringens udflytningsplan skulle ud-
flytte en reekke af Udbetaling Danmarks ek-
sisterende opgaver fra Hillergd til Haderslev
og Holstebro. Med en veldokumenteret for-
retning var det muligt at skeere omkostnin-
gerne til opleering og uddannelse af nye med-
arbejdere ned til et minimum.

De objektive kriterier muligger ogsa, at man
kan udnytte teknologiske muligheder i form
af eksempelvis automatisering. I mange til-
feelde kan computeren nu udfere opgaver,
der tidligere var manuelle. Samtidig er mu-
lighederne for at sikre korrekt udbetaling af
de sociale ydelser blevet oget i takt med, at
samkoring og kontroller pa tveers af forskel-
lige registre fra offentlige myndigheder er
blevet gjort mere tilgengelige. Det er der-

med blevet nemmere for Udbetaling Dan-
mark i samarbejde med kommunerne at sik-
re, at borgerne far udbetalt de beleb, som de
er berettigede til.

En sidste veesentlig faktor i ATP’s velkoren-
de driftsmaskine er en sterk daglig ledelse,
der har fokus pa bade strategisk eksekvering
og gode medarbejderforhold. Ved at sikre
rammerne for medarbejderne, sa de — lige-
som kunderne — foler sig ’set, hort og forsta-
et”, kan de koncentrere sig om at lgse opga-
verne bedst muligt — til gleede for kunderne
og bundlinjen. Lebende medarbejdertil-
fredshedsundersegelser viser ogsé en stigen-
de tilfredshed blandt de ansatte, som aktuelt
ligger pa en arbejdsglede pa indeks 80. De
gode medarbejderrammer og hele etablerin-
gen af Udbetaling Danmark er i hgj grad
kommetistand via et godt og teet samarbejde
i hverdagen mellem ledelsen og de faglige or-
ganisationer.

Den styringsmessige model muligger endvi-
dere, at den daglige ledelse har ro til at kon-
centrere sig om drifts- og omkostningsleder-
skab. Det medvirker blandt andet til, at der i
den daglige drift ikke er langt fra idé til
handling. Igen kan dette henledes til det seer-
lige frirum, som ATDP’s ledelse har, hvor kun
strategiske og vaesentlige dispositioner skal
godkendes af bestyrelsen, mens dagligdags-
beslutninger af driftsrelateret karakter kan
treeffes af direktoren og den daglige ledelse.

Fortsat udvikling og samarbejde med
opdragsgivere

Som andre virksomheder har ATP konstant
ambitioner om at blive bade bedre og billi-
gere uden at ga pa kompromis med kvalite-
ten eller borgernes retssikkerhed. ATP er
derfor lebende i dialog med sine opdragsgi-
vere — 1 Udbetaling Danmarks tilfzelde cen-
traladministrationen og kommunerne — med
fokus pa at sikre konkrete driftsmaessige for-
bedringer. ATP kan her bidrage med erfa-
ringer og indsigt, som lovgiver typisk ikke er
i besiddelse af.

)) Ser man neermere pa det konkrete produkt,
som leveres til Udbetaling Danmark, sa er der et
feelles karaktertraek: Objektivitet.
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)) Der pagar derfor et stort udviklingsarbejde i ATP
med fokus pa gget digitalisering og regelforenkling,
som koordineres teet med lovgivere pa de relevante
omrader. Ofte er der i dette udviklingsarbejde fokus
pa uhensigtsmaessigheder i lovgivningen, der har
deres udspring i en periode, hvor digitaliseringen

ikke var ligesa fremherskende som nu.

Der pagar derfor et stort udviklingsarbejde i
ATP med fokus pa eget digitalisering og re-
gelforenkling, som koordineres tet med lov-
givere pa de relevante omrader. Ofte er der i

Med blikket konstant rettet mod den tekno-
logiske udvikling, opdragsgivernes ensker
samt borgernes behov, er det ATP’s mal, at
den velafprevede effektiviseringsopskrift pa

denne made kan videreudvikles i fremtiden
til fortsat gleede for bade borgere og politiske
opdragsgivere.

dette udviklingsarbejde fokus pa uhensigts-
messigheder i lovgivningen, der har deres
udspring i en periode, hvor digitaliseringen
ikke var ligesa fremherskende som nu. Uhen-
sigtsmaessigheder, der typisk heemmer pro-
duktiviteten, men som ogséa er med til at give
borgerne en darligere service og dermed en
darligere oplevelse.

ATP har i dette udviklingsarbejde samtidig
gje for at inddrage forskellige borgergrup-
per for at sikre en korrekt forstaelse af bor-
gernes adferd og opfattelse. Blandt andet
har ATP gennem arene opbygget et stort
netvaerk med forskellige brugerorganisatio-
ner, der repraeesenterer serligt udsatte borge-
re, som kan have svert ved digitale lgsnin-
ger. Derudover er der opbygget store netveaerk
i kommunerne gennem Udbetaling Dan-
marks kommunekontaktchefer for at sikre, at
borgerne ikke ender som kastebold mellem
forskellige myndigheder.

ADMINISTRATIV DEBAT | JANUAR 2011 1 'Z



