BILAG 9

Notat

Erfaringer med principielle forhold fra indfusioneringen af Fedevareskonomisk Institut og
Skov & Landskab i KVL

KVL’s direktion skal nedenfor give sine overordnede betragtninger { vurderingen af de principielle
erfaringer, der kan geres af indfusioneringen af Fedevareskonomisk Institut og Skov & Landskab.

Det er direktionens opfattelse, at det er for tidligt at lave klare konklusioner om de faglige fordele af
fusionsforlabet efter blot halvandet &r. Processen har wvaret kompliceret af en uklar
kompetencefordeling med deraf falgende problemer.

Det er higeledes direktionens opfattelse, at beslutningen pa baggrund af Danmarks Forskningsrads
gennemgang af sektorforskningen i maj 2002 om at samle en reekke mindre faglige mifjoer er rigtig
og fremadrettct. Ved de 2 fusioner blev 5 faglige miljger samlet i regi af KVL, hvilket har skabt den
kritiske masse og vidensbase, der er nedvendig for at sikre en fremtidig baredygtighed i den
globale konkurrence. Bdde Skov & Landskab og Fedevareskonomisk Institut er i dag 1 international
sammenligning store faglige miljser, der i den internationale konkurrence vil kunne hjemtage
betydelige forsknings- og udviklingsmidler til gavn for det danske samfund og echvervsliv.

Direktionens anbefalinger i forhold til fremtidige fusioner pf baggrund af erfaringer fra Skov &
Landskab og Fadevareaskonomisk Institut er:

=]

1. Der ber formuleres en klar, slagkraftig fxlles vision for den nye organisation med mal for,
hvad der skal opnis i lsbet af en kortere periode. -

2. Der ber etableres entydig ledelse, det vﬂmge én bestyrelse, én direktion dg entydige
referencer. Diette forhindrer ikke etablering af faglige organer, der kan
komme med vzrdifulde bidrag til det faglige arbejde.

3, @Gkonomien ber vare samlet og implementeringsekonomien velovervejet siledes,
at de nadvendige ressourcer er til ridighed. Koordinations- /fusionsomkostningerne
har vacret betragtelize i de forste to ar, og er ikke blevet mindre af uklarhederne.

4. Fusionen bar ske efter et entydigt lovgrundlag f.eks. universitetsloven.

5, Der bor ligge en Klar integrationsplan for en ny, fzelles organisatorisk

opbygning med retningslinier for opfelgning forankret i topledelsen og gerne
med en styregruppe/bestyrelse,

6. Der bar i hele processen vere entydige kommunikationsveje med vagt pi udpreget dialog
med medarbejdere, eksterne kunder og interessenter.

7. Der ber vare kilar fokus pa kulturelle forskelle og barrierer for en succesfuld fusion.

8. En fusionsproces ber gennemfosres hurtigt.



Med disse anbefalinger er ogsa papeget, at ikke al planlegning og implementering af fusionen med
Skov & Landskab og Fedevareskonomisk Institut har fungeret tilfredsstillende, men det er alligevel
direktionens vurdering, at de faglige benefits ikke mindst i forbindelse med KVL’s strategilegning,
udvikling af nddannelsesportefaljen og prioriteringen af den forskningsmeessige fokus i form af
kemefelter og innovationsaccelerende forskningsplatforme, langt opvejer de konstaterede ulemper,
som mexd tiden vil blive korrigeret og forsvinde.

I det folgende gives en specifik vurdering af de enkelte hovedoverskrifter, idet underpunkter i
“inspirationspapiret” er nummereret efter 1.1, 1.2, 1.3. m.v.

1.0 Myndighedsberedskabet

Det er direktionens vurdering, at fusionen for myndighedsberedskabets vedkommende har fungeret
tilfredsstillende. Kontrakterne blev indgéet rettidigt og med maksimal indflydelse for de relevante
ministerier, dels i forhandlingsforlgbet og dels gennem reprasentationen i de to centres bestyrelser.
Med hensyn til det sidste er det ogsé indtrykket, at Danida har fiet en tilfredsstillende behandling i
forhold til kontrakten for det tidligere Fropatalogiske Institut, som ikke har en selvstendig
bestyrelse, men er integreret fuldt ud i Institut for Plantebiologi.

I processen med udarbejdelse af udviklingskontrakterne har KVL's direktion ikke inddraget sig selv
i moademe med de relevante myndigheder og erhverv. Det er her direktionens indtryk, at dette har
veeret en fejl, idet en tzttere dialog med de relevante myndigheder ville have givet et bedre input til
optimering af fordelene ved fusionen, herunder den starre vidensbase, der blev tilgengelig fra de
avrige KV L-institutter. Der er i regi af Skov & Landskab nu taget initiativ til, at integrere KVL's
direktion 1 dialogen med Miljgministeriet og direktionen er opmerksom pé, at der skal gores en

seerlig indsats for at integrere de tveerfaglige elementer af Skov & Landskabs faglige strategi med
KVL’s strategi- og kemefeltsudvikling,

En tilsvarende diskussion mi fores med Fodevarcokonomisk Instituts ledelse 1 relation til
udarbejdelsen af udviklingsmal for 2006.

Ad. 1.4. Hvordan fungerer det konkret med de ansattes stillingsforhold i forhold il
rmyndighedsberedskabet?

Det har speciclt fra Skov & Landskabs side vare et onske at kunne viderefere stillingsstrukturen for
selctorforskningen 1 en overgangspericde. Det er KVL’s direktions vurdering, at dette primert har
vieret et enske ud fra overvejelser omkring barrierer for universitetsansattes inddragelse i lesningen
i sektorforskningsopgaver. Dialogen har varet fort med Videnskabsministeriet, og der er endnu ikke
kommet svar pd universitetets henvendelser, om end der er en accept af, at akutie problemer ma
loses decentralt gennem forhandlinger med de relevante organisationer.

2.0 Administrative forhold

{(verordnet har fusionerne lidt af, at den unikke konstruktion: “interessentrettet fusion™ ikke
tidligere er set i administrativ sammenhang og ikke var klart defineret fra de 3 ministeriers side.
Der har siledes v&ret til tider meget divergerende opfattelser af] 1 hvilket omfang der skutle ske en
integration, herunder hvem der havde myndigheden til at treeffe afgerelser om, hvorvidt en



integration/disintegration skulle gennemfares. Dette kom tidligt til udiryk i en diskussion af,
hvorvidt centrene skulle integreres i KVL’s pkonomisystem, om de administrative procedurer i
f.eks. budgetvejledningen skulle falges, om selvsteendigheden ogsi kunne komme til udtryk ved en
selvstendig paragraf i finansloven m.v. Det sidste var ikke tilfaldet, og centrene var derfor
nodsaget til at skifte skonomisystem, hvilket altid indeberer vanskeligheder.

KVL har besluttet, at decentralisere sin gkonomistyring gennem en omfattende omlzgning af de
cksisterende budgetterings- og rapporteringsvarktajer. Integrationsprocessen blev en del forsinket
af, at disse projekter ikke var iverksat for indfusioneringen, herunder ensket fra Skov & Landskab
om, at f& etableret et serligt tidsregisteringsystem, som endnu ikke er taget i anvendelse andre
steder i umiversitetssektoren. Det har efterfalgende varet en fielles vurdering, at det falles

ambitionsnivean ikke har kunnet realiseres, og der er i 2005/2006 afsat midler til udvikling af et
mere brugervenligt system.

I forhold ul den nye umversitetslovs implementering kan det serligt fremhaeves som positivt, at
KVL har fiet megen inspiration af det meget veludviklede styringssystem, som Skov & Landskab
allerede havde etableret. Den detaljerede opfelgning i form af handlingsplaner pd de enkelte
udviklingsmél er siledes i vidt omfang blevet udbredt til det svrige KVL, og det forventes ogsa, at

Fedevarepkonomisk Institut nu vil tage dette opfelgningsredskab i brug i den interne styring og i
dialog med KVL’s direktion.

Fadevarepkonomisk Institut og Skov & Landskab har pa en reekke omréder haft ansker til en szrlig
administrativ status 1 forhold til KVL's avrige institutter. Efterhdnden som integrationsprocessen
skred frem, er det indtrykket, at man pd en rekke omréder samtidig ndede til den erkendelse, at
decentraliseringen af beslutningskempetencen i universitets-systemet langt hen af vejen svarer til de
forventninger eller behov, man havde ved fusionen. PA nogle omrader er der delegeret yderligere
kompetencer, dels i form af de punkter der er indarbejdet 1 KVL’s vedtzgt & henhold il

universitetslovens paragraf 31, dels ved seerlige aftaler mellem KVL's rektor, Skov & Landskabs og
Fodevareokonomisk Instituts [edelser og bestyrelser.

2.6 Har koordinationen mellem centrene og KVL varet tilstreekkelig?

Hvad angér koordination har Fedevaregkonomisk Institut ikke hidtil fulgt den planlegnings-cykius,
der gelder for det avrige universitet incl. Skov & Landskab. Denie indebwzrer blandt andet, at
instituttet set med direktions ajne har fiet en for svag placering ved udarbejdelse af KVL’s strategi,
idet direktionens kendskab til detailmal er begraenset, og idet instituttet under egne interne

strategiprocesser ikke har spillet aktivt ind med konkrete handlingsorienterede mal tit KVL’s
strategi.

Den ctablerede szrstatus som paragraf 31-institutter gar sagsgange og beslutningprocesser ungdigt
komplicerede og mindre fleksible, end godt er. Eksempler herpd kan vere Miljeministeriets
beslutning om, at 3.4 mio. af Skov & Landskabs basisbevilling til skovovervAgning blev
tiloageholdt i ministeriet med usikkerhed om opgavens langsigtede varetagelse til felge. Ft andet
eksempel er KVL's indgéelse af udviklingskontrakt med Videnskabsministeriet, hvor der er optaget
et mdl om revurdering af planteomrédet, hvor Skov & Landskabs kompetenceomrider ikke naturligt
kan inddrages uden en overvejelse af centerets bestyrelses beslutningskompetencer.

3.0 Styrelsesforhold



3.2, Hvordan héndteres relationen til KVL's bestyrelse, som den everste myndighed for alle
enheder pd KVL, herunder FOI og S&1.?

Sager vedrerende Fodevareskonomisk Institut og Skov & Landskab handteres i forhald il KVL's
bestyrelse pa samme mdde som for universitetets ordinere institutter. Dette geelder sagstremstilling,
foreleegpelse m.v. KVL’s bestyrelse har imidlertid haft en smrlig interesse i at sikre sig, at
integrationen med F@I og Skov & Landskab skete pa en fornuftig vis, og man har derfor anmodet
de respektive direkterer om at deltage i bestyrelsesmader med henblik pd at preesentere enhedemne
og planeme for gennemforelsen af fusicnsprocessen og integrationen med KVL.

En reekke enkeltsager har varet handterst med inddragelse af KVL's bestyrelsesformand og ved
meider med bestyrelsesformand/ledelse for de to enheder.,

3.6 P4 hvilke omrader er det vurderingen at bestyrelsen/direktaren har en videregiende kompetence
end de gvripe institutledere p& KVIL?

Bestyrelsen/direktorens videreghende kompetencer i forhold til de pvrige institutledere er naturligt
koncentreret omkring indgéelse af kontrakt om myndighedsberedskat, opfalgning pa denne samt
labende monitorering af, hvorledes nye politiske behov og emner integreres i opgavevaretagelsen.
Samtidig har den lebende dialog med fagministeriet vaeret viderefert af centerbestyrelsen 0g
direkteren. Jv. 1.0 ber KVL's direktion dog fremover vare en del af demne proces.

3.7. Er rammeme for styrelsesforholdene klare nok?

Det er KVL's direktions opfattelse, at rammeme for styrelsesforholdene er for uklare — hvilket har
kompliceret fusionen. Det galder feks kompetencestridigheder som spargsmalene om, hvorledes
professoratsansaetielser skal ske pd universitetet og om fzlles brug af universitetets administrative
systemer, herunder om f.¢ks fielles mailsystem skal anvendes m.v. Der har i den forbindelse veeret

brugt for meget tid pa at drefie og diskutere spergsmél af administrativ karakter, som burde afpares
af institutionens gverste ledelse.

4.0 Integration

For at understette integrationen af de to centre har KVL's direktion i det KVL-organisationsprojekt,
der blev planlagt i forbindelse med implementering af universitetsloven, serligt sat fokus pa de to
centres behov. Der er saledes i processen lwbende sat midler af til konsulentbistand, dels til
coaching for direkteren, dels til at undersiette integrationsprocessen, dels omkring udvikling af
organisationen, integration af de administrative systemer, opstilling af udviklingsmat,
budgetlegning og senere i form af en lederuddanmelse, hvor de to centres afdelingschefer/
faggruppeledere tilbydes en lederuddannelse sammen med deres kollegaer pé de ovrige institutter
ved KVL. Det er vurderingen, at disse initiativer alle har virket fremmende p4 at understotte den
ledelsesopgave de to direktorer har haft ved at etablere deres nye organisation og f& den integreret i
KVL. Set med direktionens ajne har specielt dialogen med Skov & Landskab om de faglige mal {
forbindelse med udarbejdelsen af udviklingsmal varet nyttig, idet de faglige opgaver haver

diskussionen over de administrative trivialiteter, der altid vil vere ved integrationen af nye
systemer.



5.0 Milopfyldelse

Det er KVL’s direktions vurdering, at fusionerne er begyndt at give de faglige benefits, som var
smskede. Det skal her serligt understreges, at en revitalisering af KVL's skov- og landskabsomride
klart har veret en konsekvens af integrationsprocessen og at der ogsa pa uddannelsessiden nu er en
rekke nye initiativer i gang i takt med erhvervets udvikling og udfordringer. Den nye
naturtessourcebachelor skal fremheves som en serlig succes.

Ogsé i relation til Fedevareskonomisk Institut er der mange spirende initiativer og en positiv
fornemmelse af, at fusionen vil give anledning 1il uddannelsesmeessige initiativer ud fra den nye
feelles vidensbase. Der er allerede etableret en master i miljeret og initiativer forventes vedrarende
master pid fodevareomrddet, indenfor aquakultur og muligvis forbrugerdreven immovation.

Fodevarepkonomisk Institut vil have en central placering, nar tilbud skal skrues sammen i de fleste
nye uddannelsesmassige nye tiltag pid KVL,

Som anfert ovenfor har Skov & Landskab kunne sette sit tydelige aftryk i den strategi KVL’s
bestyrelse netop har godkendt. Strategiprocessen ved KVL har varet kert som en “bottom-up”-
proces, hvor enhedernes udviklingsmal har dannet basis for etableringen af den samlede strategi, for
derigennem at sikre en sammenheeng mellem de overordnede mal og konkret udforelse ikke mindst
nér det geelder etableringen af tveerfaglige initiativer p4 tvaers af universitetet. Direktionen er siledes
tilfreds med den denne proces om end omstzndighederne har gjort, at det ikke er lykkedes at £} de
mange muligheder, som Fadevareakonomisk Institut frembyder syaliggjort i tilstrekkeligt omfang.

Formidlingsopgaven og til dels ogsh vidensoverfarselsopgaven er nye elementer i universitetsloven,
hvor KVL har kunnet drage fordel af integrationen med sektorforskningen. Centrenes dialog er her
pd mange omrader betydelig tettere og mere direkte i forhold til myndigheder og erhvery. Seerlig
kan fremhzeves Skov & Landskabs vidensbladsystem og direkte kommunikation ti] de vigtigste
interessenter, som det. er. direltionens ‘h&b vil vere model for en opfelgning pd en rekke andre
KVL-omrider, herunder veterinzeromridet.

I forhold til Danmarks Forskningsrids anbefalinger ved gennemgang af sektorforskningen 1 maj
2002 er det fortsat KVL's vurdering, at konktusicneme ikke rykkes vasentligt. Fordelene ved en

tattere integration er, at de relevante forskningsmiljeer er til stede og perspektiverne stir tydeligere
efler det strategiarbejde, der har forlebet gennem de sidste 4rs tid.

6.0 Fagligt niveau

Som anfort i indledningen er det ikke muligt efier blot halvandet &r, at give en vurdering af
@ndringerne i forskningshajde af det faglige miljes gennemslagskraft nationalt og internationalt pg
en serigs made. Det er imidlertid ikke direktionens vurdering at impact, citationer, produldion og
sogning af forskningsmidler er faldet. Der gives stor anerkendelse til de to centre for at man har
kunnet fastholde et hajt fagligt niveau og haj produktion p trods af det ressourcetrzk en fusion
naturligt afstedkommer. Direktionen vil her s&rligt fremhave, at man har veret i stand til i
Fedevareekonomisk Institut at atholde en stor konference succesfuldt og med megen anerkendelse
nationalt og internationalt, og at Skov & Landskab tilsvarende har kunnet opretholde nzsten alle
sine udadrettede funktioner pi et uendret, hojt og kompetent niveau samtidig med, at der er taget en
rezkke nye initiativer. For Skov & Landskab ber ogsd fremheeves, at det nye initiativ "den levende
by” af KVL’s Forsknings- og Innovationsudvalg, og ledelse vurderes si lovende, at det er medtaget



som et af KVL’s spirende kemmefelter i forbindelse med indberetingen til Danmarks
Forskningspolitiske RAd.

7.0_Anbefalinger i relation til integrationen mellem KVL og DJF

Der henvises til de generelle bemarkninger i indledningen.

11. cktober 2005/KVLs Direktion



Skov & Landskab 12-10-2005

Erfaringer med principielle forhold fra indfusioneringen af Skov & Landskab i KVL
Notat til madet den 13. oktober 2005 i Bersting-udvalget

Indledning

Sekretariatet for Bersting-udvalget har den 29. september fremsendt en razkke spargsmal til brug
for forberedelsen af medet den 13. oktober. Skov & Landskabs bestyrelse har tidligere udarbejdet
en redegerelse til Miljeministeriet om erfaringerne med fusionen, som i vid udstrekning belyser de

anfarte spargsmal, jf, vedlagte brev' fra formanden for Centerbestyrelsen samt notat® om erfarin-
gerne fra fusionen.

[ det felgende er der pa denne baggrund anfart en rekke kortfattede kommentarer til spergsmilene
fra Barsting-udvalget,

QOverordnede spargsmal

A.  Hvad forventede de indfusionerede enheder sig af fusionen, da de i sin tid udarbejdede grund-
Iage: for den pa det tidspunkt omialte interessentreftede fusion?

B. Har fusionen levet op til enhedens forvenininger?
C. Hvilke erfaringer er der i avrigt opndet?
D. Erder forslag i forbedringer af fusionsprocessen?
Ovennzvnte spergsmal er behandlet i det cimtalte materiale til Miljoministeriet, jf, fodnote 1 og 2.

Spergsmail til inspiration

- L - Myadighedsberedskabet

1.1 Er der sket cendringer i den hastighed, hvormed man kan epfyide krav fra Miljeministeriet i forhold
Hi myndighedsberedskabet?

Henvendelser vedrarende myndighedsberedskabet fra Miljeministeriet behandles og prioriteres pi
samme mdde som fer fusionen, og det er derfor fortsat muligt at bidrage til falketinpsspergsmal
mv. inden for de fastsatte frister, ligesom det penerelle videnberedskab i forhold til ministeriet sp-
ges opretholdt. Der kan med forde] fastlegges remingslinjer for hvilke sager, der athandles direkte
mellem Skov & Landskab og hvilke KVL's centrale administration skal inddrages i, siledes at for-
sinkelser undgis.

1.2, Er der sket ndringer (positive eller negarive) i kvaliteten af myndighedsberedskaber?

[ og med at fusionen har skabt et starre og bredere fagligt milje med flere ressourcepersoner, er det
kvalitative grundlag for myndighedsheredskabet generelt forbedret.

1.3. Er der sket endringer i samarbejdsrelationerne til myndigheder, erhvervsliv og organisationer?

Samarbejdsrelationerne til erhvervsliv og organisationer fungerer stort set umndret efter fusionen,

idet centrets Bestyrelse og RAdgivende Udvalg med reprasentanter for disse parter spiller en cen-
tral rolle for dialogen.

" Brev til departementschef Lars Hindkjzr af 15-09-2005 vedr. *Centerbestyrelsens vurderinger og anbefa-
linger i forbindelse med fusionen mellem Skov & Landskab og KVL

? Centerbestyrelsens og Ledergruppens vurdering af erfaringeme fra fusionen mellem Skov & Landskab og
KVL, notat af 15-09-2005



K¥L’s praksis for videreformidling og information om henvendelser fra andre myndigheder afvi-
ger fra Miljaministeriets praksis, og centret har derfor konstateret et lavere infermationsniveau her-
om sami i visse tilfelde forsinkelser p4 videreformidlingen.

.4, Hverdun fungerer det konkret med de ansattes stillingsforhold i forkold til myndighedsberedska-
bes?

Varetagelsen af myndighedsberedskabet forudsaetter, at en reekke stillingskateporier fra sektor-
forskningen (forsker, seniorforsker og seniorrddgiver) opretholdes pd centret. Der foregir p.t. en

dialog mellem KVL op, Videnskabsministeriet oin ¢t permanent lesning, som ogsa kan sikre nyre-
krutteringen til disse centrale stillinger fremover,

1.5, Er der ud over almindelige finanslovendringer sket mndringer i bemandingen pa myndighedsbe-
redskabet?

En reduktion i den samlede Arsbevilling til Skov & Landskab fra 2004 i1 2005 pd ca. 15 % (i faste
priser, og hvoraf ca. halvdelen stammede fra <t fald pa finansloven i bevillingsoverferslen fra Mil-
jeministeriet) samt inddragelse af sektorforskere og ledelsen  undervisningen har nadvendiggjort

en tilpasning af de ressourcer, som anvendes il myndighedsbheredskabet.

1.6. Hvorledes har resultatkoniralien med ressortministeriet fungeret?

Ved vurderingen af erfaringerne fra det forste kontraktdr har Miljsministeriet udtrykt tilfredshed
med resultatkontrakten og samarbejdet inden for denne ramme. Det er ogsd centrets opfattelse, at
kontrakten fungerer efter hensipten.

L7. Hvordan har processer med indgdelse af resultatkontraks fungeres?

Forud for indgdelse af resultatkontrakten blev der atholdt bilaterale mader med de enkelte instituti-
oner i Miljeministeriet for herved at sikre den faglige bredde i det fremtidige samarbejde. Kontrak-
ten er herved blevet forholdsvis specifik med hensyn til en rekke faglige indsatsomrader, hvilket
har vist sig at vaere en fordel ved udmentningen af kontrakten i de drlige arbejdsprogrammer.

Miljeministeriets departement har ogsé i den lebende opfalgning af kontrakten inddraget de rele-
vante institutioner, hivilket har sikret en effektiv ajourforing af de prioriterede indsatsomrider.

1.8, Har man oplevet at f& storre bredde som basis for myndighedsberedskaber gennem fugionen ?
Se bemzrkningeme til punkt 1.2,

1.8, Har endringen Fsektorforskningens profil oger sumspiflet med undre insiitutioner og erbvervel?

Se bemerkningeme til punkt 1.3, Hertil kommer, at det kan vare vanskeligere at 3 finansieret lon-
nen til fastansatte sektorforskere bla. via forskningsridshevillinger og EU, ligesom det er vanskeli-
gere at fi accept af sekiorforskningens timetakster.

2. Adminkstrative forheld
2.1. Hvilke administrative vanskeligheder har der varer i forbindelse med indfusioneringen?

KVL og centret har udarbejdet en fellesredegerelse® om de administrative vanskeligheder i forbin-
delse med fusionen. Herfra kan citerss folgende afsnit om de administrative hovedproblemer:

"For det farste er der en tidsmassig forskydning mellem processerne pi KVL og S&L.

Op gennem 20’°erne er der ¢tableret en klar arbejdsdeling mellem centralt og decentralt admini-
strativt niveau. Der er nu truffet beslutning om decentralisering af en rzkke opgaver til instifut-
ter og centre. Decentraliseringen ph KVL er en proces, som vil sirekke sig over flere ar, idet
malene ikke er fastlagt i detaljer pA forhand, men skal udvikles hen ad vejen pd baggrund af de
indhastede erfaringer. For de centrale administrative enheder indebarer dette en genovervejel-
se af mange eksisterende forretningsgange i forhold til institutter og cenire, og samtidig skal
der opbygges de formadne decentrale kompetencer til at varetage de nye opgaver, og bide de
centrale og de decentrale enheder skal implementere nye administrative verktajer og finde en
hensigtsmeessig arbejdsdeling.

En del af 3&L er kommet ind i universitetsstrukturen med en allerede etableret og fungerende
administrativ struktur, der er opbygget til at varetage hovedparten af de decentrale sekretariats-

* Redegorelse om den fmlles forstielse af integrationen mellem KVL og Skov & Landskab



2.2

2.3

2.4

2.5

funktioner og herunder en selvstazndig malstyring af alle aktiviteter i centret inden for de ako-

nomiske rammer og de eksternt fastsatte mél, som centret er underlagt i relation til de eksterne
interessenter.

Det vil neppe viere hensigtsmeessigt at sage at forcere decentraliseringsprocesserne pd KVL,
idet en rezkke institutter endnu ikke har de fornadne ressourcer og kompetencer til at overtage
de nye opgaver. P4 den anden side kan S&L ikke afvente udviklingen af nye felles administra-
tive procedurer, da iser det haje aktivitetsnivean pd det indtzgisdekkede omride forudsztier

egnede verktejer samt en vasentlig decentral beshuningskompetence, j£. universitetslovens §
3.

1 delegeringsrammerne er der allerede p# en rekke omrider aftalt en serlig arbejdsdeling mel-
lem Administrationen og S&L, men der kan vare behov for understette 2n lvbende dialog mel-
lem parterne med henblik p4 i relevant omfang at muliggere en fortsat anvendelse af de funge-
rende administrative procedurer i S&L, indtil nye feelles KVL-procedurer foreligger, og som
samtidig sikrer, at S&L medvirker aktivt i denne udviklingsproces og lpbende tilpasser ar-
bejdsgange og varktajer i retning af de nye fazlles KVL procedurer,

For det andet er der uenighed mellem KVL's direktion og centrets ledelse i fortalkningen af
centrets selvstzndighed i forhold til resten af KVL pA nogle konkrete punkter. Dette har fort til
usikkerhed bdde centralt og dzcentralt og har veret medvirkende til en rekke belastende kon-
flikter. P4 en rekke konkrete omrader er vi nu ca. 1% Ar efter afsendelsen af delegationsbrevet
overgiet til en drifisfase, men der opstlr fortsat uoverensstemmelser begrundet i nzvnte usnig-
hed. Som sageme har udviklet sig, er det svaert at undgd, at konflikterne bliver af mere person-

lig karakter, hvilket komplicerer situationen betydeligt, men samtidig nadvendigger ‘at der
sker nopet’,

En afgorende fonudswetning for at £3 integrationsprocessen til at lykkes vil vare, at de involve-
rede parter ny bringes til en fzlles forstielse af, hivad det vil sige at vare et ‘selvstendigt cen-
ter under Den Kgl. Veterinar- og Landbohajskole’.

[ og med at rapporten om yderligere integration er udarbejdet i et tet samspil mellem parterne,
og at KVL's ledelse har godkendt de overordnede principper heri, er der grund til at antage, at
det vil viere muligt at nd frem til en felles farsthelse op praktisering af centrets selvstendighed
inden for de overordnede rammer. Det er afgerende, at de invalverede parter forpligter sig til at
né til denne forstéelse og pi grundlag heraf loyalt arbejde for den administrative integration.”

 Fellesiédegerelsen peger endvidere pA nogle konkrete problemer i det administrative samarbejde,

som efterfolgende er afgjort efter nErmere aftale mellem Rektor og Centerbestyretsesformanden,
Herudover har der veeret uklarheder | forbindelse med indghede aftaler og manglende dialog herom.

Fungerer de forskellige administrative systemer sammen?

J€. bemazrkningerne til puskt 2.1 er der udfoldet mange bestrabelser pa at forbedre samarbejdet, og
der er herved opnfiet vaesentlige resultater inden for de fleste administrative omrdder. I takt med af-
Klaringen af decentraliseringsprocessen pi KVL og implementeringen af de titherende falles sty-

ringsveerktejer er det forveniningen, at samarbejdet og de administrative systemer lebende vil blive
yderligere forbedret.

Er der etableret et tilstrakkeligt dokumentationsgrundiag for centrenes aktiviteter?

Den forvaltningsmassige ramme for centrets aktiviteter er nzermere beskrevet i gvennmvite Faelles-
redegorelse. Udmentningen heraf sker bia. i vedtmgter, forretningsorden, udviklings- og resultat-
kontrakter samt i de drlige arbejdsprogrammer og centerberetninger, som alle er publicerst pi cent-
rets hjemmeside {www.si.kvi.dk). Nir disse dokumenter suppleres med en nzrmere baskrivelse af
de administrative greenseflader til KVL, peger de hidtidige erfaringer pa, at dette vil udgare et til-
strekkeligt dokumentationsgrundlag for centrets aktiviteter.

Er der sammenhang mellem de administrative funktioner centralt p& KVL og pi centrene?
Se bemerkningerne tif punkt 2.2.
Hvordan pdvirker implementeringen af den nye universitetsiov de administrative veeritafer?

I og med at den nye universitetslov bl.a, fokuserer p4 nye styreformer, ledelsesprincipper, kvali-
tetsudvikling og videnformidling forventer centret pA baggrund af fusionsparternes tidligere erfa-
ringer med disse emner at kunne bidrage 1il KVL's arbejde med implementeringen af loven.
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Har koordinationen mellem centrene og KVL veret tilstrackkelig?
Der henvises til ovennevnte Fellesredegprelse for en nermere uddybning af problemstillingen.
Er der udarbejdet swrliy arbejdsdeling af de administrative forkold mellem centrene og KV ?

Med udgangspunkt { vedtzegt og delegationsbrev er der lebende ndarbejdet supplerende remingsli-
nier for arbejdsdelingen pa det administrative omride. Resultatet er p.t. tydelige ad hocpraeget, og
der kan med fordel udarbejdes et revideret delegationsbrey ved passende lejlighed.

Styrelsesforhold

3L

3.2

313

3.4

3.3

3.6

3.7

Hved forsiir FOT og S&L ved at de er selvstendige centre under KVL ?
Forholdet er nzrmere belyst i Fallesredegerelsens kapitel 4.

Hvordan héindteres relationen tif KVL s bestyrelse, som den averste myndighed for alle enheder pd
KV, herunder FO op S&L?

Relationerne til KYL’s bestyrelse foreghr via KVL's dirgktion og eventuelt ved direkte inddragelse
af fermanden for Centerbestyrelsen og direkieren,

Er det en fordel med direlte reference til bestyrelsen p& KVL?

Sdfremt der kemmer flere enheder med selvstaendig bestyrelse pd KVL, kan det vare hensigtsmas-
sigt at etablere et koordinerende forum med deltagelse af de pAgwldende bestyrelsesformand.

Hvardan udfoldes direkiarens indplacering og kompetencer samt referenceforhold ?

Dirckterens kompetencer og referenceforhold er fastlapt i KVL's vedtzgt og i delegationsbrey.
Den lenmassige indplacering & viderefort fra direkierens tidligere ansattelsesforhold. Viden-
skabsministeriet har foresldet 2ndret til lavere ionramme ved genbesatielse af stillingen, hvilket
Centerbestyrelsen finder vhensigtsmassigt.

Hvordan er bestyrelyen for henholdsvis FioI og S&Ls rolle i forhold tit KVL’s bestyrelse?

Centerbestyrelsens rolle og kompetencer er fastlagt i KVL's vedtept. Afgrensningen af kompeten-
ceomridet i forhold til KVL’s bestyrelse har hidtil ikke givet anledning til problemer,

P& hvilke omrider er det vurderingen at bestyrelsen/direktoren har en videregdende kompetence
end de ovrige insiitutiedere pd KVL?

Der henvises til KVL's vedtegt og delegationsbrev.
Er rammerne for styrelsesforholdene Harve nok?

Der henvises til Fellesredegerelsen,

Integration

4.1

4.2

4.3

Hvilke initiativer er blevet iverksat pd de 1o centre og KVL for at sikre integrationen?

Skov & Landskab deltager i de f2lles fora, som eksisterer pd KVL med henblik pi at kocrdinere de
fzlles faglige og administrative aktiviteter. Ligeledes har centret implementeret og i visse tilf=zlde
vieret forsagsinstitution i afprevningen af nye administrative verktajer (projekistyringssystem, ti-
meregnskab, afregning for ulandsarbejde, resultatlanskontrakier og medarbejdertilfredshedsunder-
segelse).

Er der gennemfert fielles ledelsesseminar, anvendt konsulentfirmaer, coaches eller lignende?

Der har veeret afholdt et flles 3-timers ledelsesseminar med konsulent | maj 2004. Derudover har
skovrider Lars Toksvig pA opfordring fra centerbestyrelsesformanden og rektor varet tilknyttet som
integrationskonsulent 1 det sidste r, hvor han med sueces har lest nogle af de mere komplicerede
problemstillinger, som der ikke kunne opnds enighed om, ligesom Skov & Landskab har benyttet
flere konsulenter og coaches. Envidere er der tilknyttet flere konsuleatfirmaer i forbindelse med or-
gamnisations- og ledglsesudviklingsprojekiet pd KVL.

Hvilke konkrete initiativer har virket fremmende for fusionsbestrebelserne?

Det er centrets opfattelse, at det Centrale Lederforum med deltagelse af KVL's direktion samt insti-
tutledere og direktarer vil kunne udvikles il et vigtigt element i implementeringen af de nye styre-
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former og ledelsesprincipper pA KVL. Derudover har Skov & Landskad internt ivaerksat en rekke
initiativer spendende fra udarbejdelse af nye strategier, ny struktur med blandede og samlokalise-
tede afdelinger, ny personale- og lanpolitik over persenalekonferencer til fester og julerevy.

Mdlopfridelse

3.4

3.2

3.2

5.4
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Har fusionen styrket den faglige synergi og koordinationen inden jor de faglige arbejdsomrider?
Ia.

Har fusionen styrket de samlede uddarnelser p& KVL og i centrene?

Ja.

Huar fusionen sikret, at ressourcerne udnyties bedst muligt?

Ia, pd sigt - fordelene indhastes ikke fra dag 1,

Er der sikret en samlet og feefles strategi for KVL ag centrene?

Skov & Landskab udarbejdede en overordnet strategiplan for perioden 2004-07, som ¢fterfolgends
er suppleret med flere delstrategier pd udvalgte cmrdder. KVL har netop udsendt Strategi 20056-190,
som der vi! blive taget udgangspunkt i ved den kommende revizion af centrets strategi, der tilsva-
rende vil give bidrag til revisionen af KV Ls strategi.

Har sektorforskningens profil skabt mulighed for et bedre sumarbejde mellem universiiet ag er-
fvervslives?

Ja, sekiorforskningen har flere og andre typer af erhvervssamarbejde, som herigennem bringes ind
universitetsmiljoer,

Der onskes en vurdering af Danmarks Forshningsrids gennemgang af sektorforskningen | maj 2002 for
sd vidt angdr FOI og Skov & Land. 1 den forbindelse anskes en vurdering af den nuveerende situation i
Jorhold tit Danmarks Forsioungsrads anbefalinger.

Der henvises til notat af 15-09-2005, jf. fodnote 2.

#. Fagligt niveau

7.

6.1

4.2

" Der gnshes ;nmv:..:.ra’e;l'-ng-' q,f Jér;farshqingsfagf igé mi;!jé sammenli gner. med tilsvarende mn’jﬂer i

Danmark og udlandet.

Fusionen har bevirket en styrkelse ~ kvalitativt sivel som kvantitativt - af det forskningsfaglige
milja pa Skov & Landskab, og centret har herved opnaet en sierrelse og faglig bredde, som bevir-

ker, at centret bide kan delde sine fagomrdder og have international spidskompetence inden for
sine kernefelter.

{ den forbindelse onskes en vurdering af miljoets konkurrencesituationen, herunder FOI og S&L
Jorskmingsproduktion (fx citation og impact).

Skov & Landskab er gennem fusicnen blevet rustet H den konkurrencesituation, som fremover for-
ventes at gore sig geeldende pA universiteter og forskningsinstitutioner, og der pigér ¢t arbejde med
at tilpasse forskningsproduktionen efter nye prioriteringsprincipper, sdledes at man fremover vil
kunne indgh i internationale sammenligninger (benchmarking).

Anbefalinger i relation (I integrationen mellem KVL-DJF

7.1

Har I konkrete forsiag 6il, hvordan en evt. integration af KVL og DJF skal gribes an?

P4 ovenstiende baggrund anbefales det at inddrage erfaringemne fra fusionen mellem Skov & Land-

skab og KVL som beskrevet ovenfor samt i de tre citerede dokumenter | overvejelserne om muligs
integrationsmodeller mellem KVL-DJF.

Mere konkret foreslds det, at der i tilknytning til integrationsovervejelserne fastlzgges en klar og
hensigtsmeessig model for ledelses- og administrationsprincipperne p4 KVL som et universitet med

bade traditionelle institutrer og mere selvstzendige centre og lignende enheder med andre opgaver
(rmyndighedsberedskab, sektorforskning my.).



Skav & Landskabs erfaringer fra Miljeministeriet peger pd, at man med fordel kan indfere en “kon-
cernstyringsmodel’, som i hajere grad inddrager de enkelte decentrale enheder i den strategiske og

administrative ledelse under hensyn til disse enheders forskellige formdl, struktur og opgaveporie-

felje. KVL har med decentraliseringsprojektet ivasrksat en udvikling i denne retning, men der vil

viere behov for en vesentlig opprioritering, sAfremt § 31<entrenc og en institution pd DJF’s ster-
relse skal indgd optimalt i den nye universitetsstruktur.



Departementschef Lars Hindkjzr
Milieministeriet

Hajbro Plads 4

1200 Kgbenhavn K

Centerbestyrelsens vurderinger og anbefalinger i forbindelse med fusionen mellem
Skov & Landskab og KVL

Kare Lars,

Centerbestyrelsen har pd sit made d.d. dreftet status for den af bestyrelsen ivarksatte

midivejsevaluering af de organisatoriske og administrative aspelder af centerdannelsen
Skov & Landskab.

Bestyrelsen har herunder tillige vurderet erfaringerme j relation ti! den aktuelle
evaluering af ressortaftalen af angust 2003 mellem Videnskabsministeriet,
Fadevareministerict og Miljeministeriet om overfersel af Forskningscentret for Skov &
Landskab og Fedevareakonomisk Institut med henb!ik pA en interessentrentet fusion ved
KVL. - - - -

Centerbestyrelsens vurdering tager udgangspunkt i vedlagte notat, som er udarbejdet pa
baggrund af de spergsmdl, som Miljeministeriet tidligere har fremsendt i udkast, og
vurderingen fremsendes pa nuveerende tidspunkt, siledes at den tillige kan indgA som en

del af grundlaget for vurderingen af mulighederne for en tatiere integration mellem
Danmarks Jordbrugsforskning og KVL.

Vurderinger og enbefalinger

De overordnede mil og forveniningerne til fusionen er eller vil blive indfiiet i
forventeligt omfang, om end pa nogle orrdder i en vassentlig langsommere takt end
forventet. Den faglige udvikling og realiseringen af de nye strategiplaner samt af
udviklings-‘resultatkontrakterne med ressortministerierne er { god grnge, og ceniret
bidrager s@rdeles aktivt til implementeringen af KVL's Uddannelsesreform 2005.

Pii de administrative o organisatoriske omrader konstateredes en reekke problemer,
som har forsinket og kompliceret fusionsprocessen. Nogle af disse skyldes, at KVL ap
centret bar en viesensforskellig administrativ struktur, hvor XVL for nylig har ivarksat
en decentraliseringsproces, mens sterstedelen af centrets fire enheder kom ind i
fusionen med en fungerende decentral struktur. Centerhestyrelsen anbefaler, at man fra
begge parters side straber mod en udvikling mod en felles central/decentral lesning, og
at man herunder udnytter de erfaringer, som centret kan bidrage med vedrerende
*koncernstyring® i en sterre organisation (Miljoministeriet).

Skov & Landskal

Center for Skov.
Landskab og
Planlzegning . KL

Harshioim Kongevsf 11
2970 Hersholmi

Tel 352871500

Fax 35281517
CVYR 5549 70 28
shgkvi dit
www. sh ol ak

Date  15. seplember 2005

Raf.  phh/nak
C-past sig@id dk
Tel dir, 3528 1515

Skov & Landskab ar of
seivsiaandigt center for
farskning, undarvisning,
farmidling og radgiviing
vedr. sRav, landskab og
planlegning ved Den
Kgl. Vatennar- og
Landhohaiskole (KVL)



Andre problemer skyldes uenighed om fortolkningen af centrets selvstendighed som et
§ 31-center i medfor af den nye universitetslov, og Centerbestyrelsen har derfor
sammen med KVL iverksat en udredning, som belyser disse forhold, P4 denne
baggrund forventer bestyrelsen, at parterne ndr frem til en fielles forstielse og
praktisering af centrets selvstendighed inden for disse overordnede rammer.

Opgaverne i relation til sektorministerierne er efter centrets opfattelse i den forlabne
petiode varetaget tilfredsstillende, og der er udviklet de forudsatte retningslinier for
samarbejdet. Opgerelsen af det farste &r viser, at ydelserne til ministerierne opgjort som
projektportefelje everstiger ministerternes skonomiske bidrag. Den netep gennemferte
ressourcetilpasning som felge af reduktion i basisbevillingen kan medfere 2ndringer i
dette billede fremover, hvilket Centerbestyrelsen vil vurdere labende,

Det anferes i notatet, at kontakten til Miljoministeriet er blevet mindre efter fusionen,
Selvom dette mé forventes i den givne situation, legger bestyrelsen vegt pd, at centrets
forpligtelser til at varetage scktorforskningsopgaverne samt dokumentation og
synliggerelse heraf far den fornadne pricritet i det samlede KVL-system. Bestyrelsen

kan derfor tilslutte sig planerne om ogsé at inddrage KVL {ved prorekior for forskning)
i de halvirlize kontakimoder.

Afslutningsvis bemarkes, at Centerbestyrelsen stir uforstiende overfor plancme {
Videnskabsministeriet om at omklassificere direkterstillingen pA centret fra lenramme

3% il 37 ved genbeswmittelse, hvilket efter bestyrelsens opfattelse vil kunne f3 en negativ
effekt p kvaliteten af centrets ledelse,

Séfremt Miljeministeriet ensker det, deltager jeg geme i et made for nermere at drafle
og uddybe ovenstiende synspunkter.

Med veunlig hilsen
pi Centerbestyrelsens vegne

Nils Wilhjelm



Skov & Landskab 15-09-2005
Centerbestyrelsen

Centerbestyrelsens og Ledergruppens vurdering af erfaringerne fra fusionen
meliem Skov & Landskab og KVL

Indledning

Center for Skov, Landskab og Planlagning, KVL (Skov & Landskab eller S&L) blev officielt op-
rettet som et selvstendigt center ved KVL den 1. januar 2004, Forberedelserne til fusicnen pégik i
det meste af 2003 p4 baggrund af anbefalingerne i en rapport am yderligere integration af de davee-
rende selvstendige institutioner Forskningscentret for Skov & Landskab og Skovskolen samt dele
af Institut for Okenomi, Skov og Landskab, der var et institut ved KVL, idet denne rapport var
udarbejdet af parterne i lsbet af 2002. P4 fusionstidspunktet henherte de fre institutioner under
henholdsvis Miljsministeriet, Undervisningsministeriet og Videnskabsministeriet, Videnskabsmi-
nisteriet, Milj@ministeriet og Fedevareministeriet (pga. Fedevareskonomisk Instituts fusionering

med KVL) indgik i denne forbindelse en ressortaftale, som bl.a. fastlagde, at erfaringerne skulle
vurderes inden for en todrig periode,

Centerledelsen (det vil i denne forbindelse sige Centerbestyrelsen og Ledergruppen) har med bag-
grund i orientering fra Miljpministeriet om den kommende bestilling udarbejdet det foreliggende
notat, der har veret forelagt Centersamarbejdsudvalget til evt. supplering og kommentering. T nota-
tet vurderes erfaringerne fra fusionen mellem centret og K'VL i relation tit det foreliggende udkast
til sporgsmal fra de tre ministerier, idet der er Iagt srligt vaegt pd at belyse varetagelsen af opga-

verne i forhetd til Miljaministeriet og til de sektorer og evrige ministerier, som Skav & Landskab
gkal betjene.

Centerledelsen har tillige lagt til grund, at fusionserfaringerne skal indgh i det udvalgsarbejde, som
Regeringen har ivaerksat omkring vurdering af mulighederne for at styrke forskningsindsatsen pi
KVL og Danmarks Jordbrugsforskning gennem en bedre integration mellem digse to institutioner.

Ud over erfaringerne fra det lobende bestyrelsesarbejde inddrager de foreli ggende vurderinger re-
sultaterne fra rapporten “Redegarelse om den filles forstielse af integrationen mellem KVL og
Skov & Landskab® samt fra den igangverende Midtvejsevalucring af Skov & Landskab.

Overordnede spergsmal
1. Hvad forventede beslutningstagerne at opui ved fusionen?

I ovennzvate rapport om yderligere integration, som blev tiliradt af bestyrelserne for de tre selv-
stzndige institutioner samt af KVL og af den davarende Centerbestyrelse, blev formalet med den
interessentrettede fusion fastlagt som folger:

Malene er at;
- styrke den faglige synergi og keordinationen inden for de faglige arbejdsomrader, der i flere
tilfeelde er under en kritisk masse pa de nuvzerende institutioner.

- styrke den ledelsesmeassige, administrative og persocnalemazssige synergi og koordination for
at muliggere udvikiing, rokering og rationalisering.

- bidrage til, at de samlede ressourcer indan for centret udnyttes bedst muligt.

-  sikre, at undervisningen pa centrets akademiske uddannelser er forskningsbaseret, og at de
erhvervsrettede uddannelser har forskningstitknytning ved at inddrage en vekselvirkning med

' Bt formaliseret samarbejde inden for fagomradet var allerede inden dette tidspunkt blevet indledt med en
forpligtende samarbejdsaftale af 31. januar 2000 mellem de tre nzvnte institutioner, og ved centerdannelsen
den 1. jenuar 2004 indgik endvidere Danida Skevfrecenter finansieret af Udentigsministeriet i fusionen,



FSLl's og KVL's kompetencer [ uddannelseme.
- skabe sammenhzeng | uddannelseme fra EUD il ph.d.
- skabe sammenhzeng | videnkazden fra viden til handling

- skabe sammenhang mellem praksis og problemlasning, hvor praksis kan lede tll forskning og
videndanneisa.

- Tilkreekka yderligere ressourcer til Skov & Landskab.

- Sikre, at Skov & Landskab kan optraade samiet udadtil med egen falies profil og design-pro-
gram.

2. Har fusionen levet op til beslutningstagernes forventninger?

Det er centerledelsens opfatielse, at det faglige samarbejde i centret udvikler sig tilfredsstillende,
og at de ovennzvnte mil er eller vil blive indfriet i rimeligt omfang — om end i en vasentlig lang-
sommere takt end forventet — gennem det videre arbejde med at realisere de fastlagte strategiplaner
og udviklings-/resultatkontrakter med ressortministerierne. En reduktion i den samlede Arsbevilling
il Skov & Landskab fra 2004 til 2005 pa ca. 15 % (i faste priser, og hvoraf ca. halvdelen stammede
fra et fald i bevillingsoverfarslen fra Miljeministeriet) samt forsinkelser og problemer pa det admi-
nistrative omride har imidlertid vanskeliggjort fusionen i uventet omfang.

Som folge af forsinkelserne og problemerne pA det administrative omride besluttede Centerbesty-
relsens formand og KVL's rektor i oktober 2004 at tilknytte skovrider Lars Toksvig for som inte-
grationskonsulent at forestd et fxlles udredningsarbejde af Arsagerne hertil,

Afrapporteringen af dette arbejde tager udgangspunkt i nedenstiende organisatoriske ramme for
integrationsprocessen:

integrationsprocessen Status/bemaarkninger

1.| S&L indgar i KVL's universitetssirukiur i henhold til univer- | Ok, jf. KVL's institutstrukiur
sitefslovens § 31

2.| Samarbejdet mellem KVL og S4L tirettelzegges | overens- | Ok
stemmelse med ressoraftalen mellem Fadevareministeri- -
et, Miljorninisteriet cg Videnskabsministerist

i 3.| S&L medvirker i realiseringen af KVL's mél og strategier og | Pagér, jf. S&L strategiplaner,
herunder i den feelles organisationsudvikling for universite- | handlingsplaner og arbejdspro-
tet inden for de rammer, som fastsasties af KVL's ledelse | grammer mv.

4, | Samarbajdet mellemn KVL og S&L fastlegges i en udvik- Pagar
lingskontrakt, der beskriver udviklingsmal for det faglige o -
arbejda og for organisationsudviklingen samt den akono- #::;k;gg;n&élfog udvlﬂiﬂgsﬁf-
miske ramme for arbejdet | kontraktperioden remsendt

5.| De centrale administrative funktioner p& KVL er under om- | Pagér
[zegning i forhold til implementeringen af den nye universi-
tetslov. Omlaagningen omfatter bl.a, nye administrative
vaerktajer samt en kentrolleret decentralisering af visse
funktioner tll Institutter og centre.

6.| De administrative funktioner pa S&L tilrettelaegges séle- Pagar
des, at organisationen sikres den ngdvendige dynamik til
at operere fagligt og akonomisk titfredsstillende | forhold til

centrets aksterne inferessenter og den seerlige opgavepor-
tefalje i forhold til disse

J

Det er vurderingen, at udviklingsprocesserne pd KVL og i centret isoleret betragtet er velstrukture-
rede og afvikles tilfredsstillende, men at koordinationen mellem disse er utilstrekkelig, og at iser

folgende forhold er de vasentligste rsager til de problemer, som har preget samarbejdet fra sep-
tember 2003:




For det ferste er der en tidsmassig forskydning meflem processerne p& KVL og S&L.

s Op gennem %0°erne er der etableret en klar arbejdsdeling mellem centralt og decentralt admini-
strativt niveau pd KVL. Der er nu fruffet beslutning om decentralisering af en r&kke opgaver til
institutter og centre. Decentraliseringen pi KVL er en proces, som vil strekke sig over flere 4r,
idet malene ikke er fastlagt i detaljer p4 forhind, men skal udvikles hen ad vejen pi baggrund af
de indhastede erfaringer. For de centrale administrative enheder indebzrer dette en genaverve-
jelse af mange eksisterende forretningsganpe i forhold til institutter og centre, og samtidig skal
der opbygges de fornedne decentrale kompetencer til at varetage de nye opgaver, og bade de
centrale og de decentrale enheder skal implementere nye administrative varktejer og finde en
hensigtsmassig arbejdsdeling.

» Starsiedelen af S&I, (Forskningscentret for Skov & Landskab, Skovskolen og Danida Skovfra-
center) er kommet ind i universitetsstrukturen med en allerede etableret og fungerende admini-
strativ struktur, der er opbygget til at varctage havedparten af de decentrale sekretariatsfunktio-
ner og herunder en selvstendig akonomi- og malstyring af alle aktiviteter i centret inden for de

gkonomiske rammer og de eksternt fastsatte m4l, som centret er underlagt i relation til de cks-
terne interessenter.

Det vil n&ppe vre hensigtsmessigt at sege at forcere decentraliseringsprocesserne pd KVL, idet
en rzkke mstitutter endnu ikke har de fornedne ressourcer og kempetencer til at overtage de nye
opgaver, P4 den anden side kan S&L ikke afvente udviklingen af nye fzlles administrative proce-
durer, da iszr det hoje aktivitetsniveau pd det indtzgtsdzekkede omride forudsztter egnede varkte-
jer samt en vaesentlig decentral beslutningskompetence, jf. universitetslovens § 31,

I delegeringsrammerne er der allerede pi en rekke omrider aftalt en sarlig arbejdsdeling mellem
KVL’s centrale administration og S&L, men der kan vere behov for at understette en labende dia-
log mellem parterne med henblik pa i relevant omfang at muliggere en fortsat anvendelsc af de
fungerende administrative procedurer i S&L, indtil nye felles KVL-procedurer foreligger, og som
samtidig sikrer, at S&L medvirker aktivt i denne udviklingsproces og lebende tilpasser arbejdsgan-
ge og verktajer i retning af de nye fzlles KVL procedurer.

For det andet er der uenighed mellem KVL’s direktion og centrets ledelse i fortolkningen af cent-
rets selvstendighed i forhold til resten af KVL pa nogle konkrete punkter, Dette har fert til usik-
kerhed bde centralt og decentralt og har varet medvirkende til en rekke belastende konflikter. PA
en rekke konkrete omrder er S&L nu nesten 2 4r efter afsendelsen af delegationsbrevet overglet
til en driftsfase, men der opstir fortsat uoverensstemmelser begrundet i nevnte uenighed og i
uklarheder i forbindelse med indgiede aftaler samt manglende dialog herom.

En afgerende forudszming for at fi integrationsprocessen til at lykkes vil viere, at de involverede
parter nu bringes til en falles forstielse af, hvad det vil sige at vere et ‘selvstendigt center under

Den Kgl. Veterinzr- og Landbohejskole’, samt i faellesskab arbejder for en succesfuld realisering
heraf.

I og med at rapporten om yderligere integration et udarbejdet i et tzt samspil mellem parterne, og
at KVL’s ledelse har godkendt de overordnede principper her, er der grund til at antage, at det vil
vare muligt at nd frem til en feelles forstielse og praktisering af centrets selvsteendighed inden for
de overardnede rammer. Det er afgerende, at de involverede parter forpligter sig til at nd i denne
forstdelse og pd grundlag heraf loyalt arbejder for den samlede integration.

3. Hvilke erfaringer er der i svrigt opndet?

Evalueringsteamet %, som p.t. gennemfarer en midtvejsevaluering af de organisatoriske og admini-
strative forhold ved centerdannelsen, har pApeget, at der er et vaesentligt og til dels uudnyttet poten-
tiale for at udnytte de administrative erfaringer, som fusionsparterne tilforer det samlede K'VL-
miljp, og som kan blive et vasentligt aktiv i de omstillingsprocesser, sam er ivarksat pd KVL som

? Evalueringsteamet bestar af felgende personer: Skovrider Lars Toksvig {formand), prodekan, professer
Eivor Bucht, Sveriges Lantbruksuniversitet og sekretariatschaf Ole Bjem Hansen, DMU,



led i universitetsreformen. Det vil siledes ogsa vere muligt ps centret at gennemfore afgraensede
forsog med nye administrative procedurer inden en bredere iverkszttelse pa hele universitetet.

Dette er ogsé i overensstemmelse med Danmarks Forskningsrads anbefaling om, at man ved fusion
med et universitet skal gere sektorforskningens mange kvaliteter, fx vedrerende ledelse og omstil-
imgsevne til ¢t vigtigt element i det fusionerede milje.

Se i evrigt besvarelsen af punkt 4 — 11.

@vrige spergsmal
4. Tilgodeses sektorforskningsopgaverne i tilstreekkelig grad?

Cpgorelsen af ressourceindsatsen i 2004 viser, at malopfyldelsen for de centermal og aktivitetsmal,

som er reitet mod sektorministerierne ligger over gennemsnittet for den samlede mafopfyldelse pé
centret.

Der er endvidere lavet en opgerelse for 2004 af veerdien af projektportefiljen rettet mod hver af de
fire bovedinteressenter (Videnskabsministeriet, Miljgministeriet, Undervisningsministeriet og
Udenrigsministeriet), og resultatet heraf viser, at vaerdien i alle tilflde overstiger de direkte oko-
notniske ydelser fra den pagzldende interessent.

Det er imidlertid usikkert, hvorvidt dette positive billede kan opretholdes i de kommende &r, idet
den netop gennemforte ressourcetilpasning pA centret i veesentlig grad berarer de medarbejdere,
som arbejder med radgivnings-, udrednings-, udviklings- og formidlingsopgaver.

5. Har sektorministerierne fortsat tilstrzekkelig mulighed for indflydelse ps stratepifasil=ep-
gelse og prioritering af centrets/instituttets arbejde?

Scktorministeriernes primare indgang til strategiprocesserne pa centret er de firedrige resultatkon-
trakter samt deltagelsen i bestyrelsesarbejdet og arbejdet i de Radgivende Udvalg.

Herudover udarbejdes der i dialog med sektorministerierne 4rlige kontrakttilleg (centermaliudvik-
lingsmal), som ligger til grund for centrets mere detaljerede arbejdsplanlagning for det kommende
ar, der Ligeledes sker 1 dialog med sektorministerierne.

For Undervisningsministeriets vedkommende sker indflydelsen via ml-, regel- og taksametersty-
ring,

6. Erder xndringer i samspillet med andre institutioner og erhvervet?

Fusionen mellem de fire institutioner har bevirket, at samspillet med andre institutioner og erhver-
vet kan forega pd en enklere mide, idet de eksterne parter kan kommunikere med et mere samlet
fagligt milje med en storre kompetenceflade.

De Radgivende Udvalg, som nu ligeledes har fiet en bredere rekrutterings- og reprasentationsbase,
spiller en central rolle 1 dialogen med omverdenen.

Skov & Landskab oplever imidlertid, at kontakten navnlig til Miljeministeriet, men ogsh til Under-
visningsministeriet, Videnskabsministeriet og Udenrigsministeriet er blevet mindre, og der vil der-
for blive taget forskellige initiativer for at styrke relationerne til disse ministerier. I samume forbin-

delse bar der fastlegges remingslinjer for hvilke sager, der afhandles direkte mellem Skov & Land-

skab og ministerierne, og hvilke KVL’s centrale administration skal inddrages i, sAledes at forsin-
kelser undgis,

7. Er centrets/instituttets sektorforskningsopgaver tilstrekkelig tydelige pA KVL og i om-
verdenen?



I forbindelse med legalitetskontrollen af resultatkontrakterne med Miljeministeriet og Udenrigsmi-
nisteriet fir KVL indsigt i opgaveportefaljen for den kommende firedrs-periode.

Den nrmere udmentning af disse overordnede mdl i de irlige centermal/udviklingsmal foregar
ligeledes med inddragelse og orientering af KVL’s direktion,

Endvidere er det hensigten at inddrage KVL’s direktion (Prarektor for forskning) i et af de halvér-

lige kontaktmeder mellem Miljeministeriet og centret for en neermere droftelse af planer og mal for
forskningsindsatsen | det kammende 4r.

Endelig er det en opgave for KVL at udvikle resultatindikatorer for sektorforskmingsopgaverne og
for samspillet med erhvervene, som for Forskningscentret for Skov & Landskab, Skavskolen op
Danida Skovfrecenter altid har veret hejt vardsat,

8. Er stillingsstrukturen god nok til at varetage sektorministeriernes behov for sektorforsk-
ningsopgaver, herunder myndighedsberedskab?

Nej, og der pagir derfor forhandlinger mellem KVL og Videnskabsministeriet om en udvidet over-

gangsordning vedr. brugen af stillingsbetegnelserne forsker og seniorforsker pi KVL’s § 31-centre
forelabig for en tredrig periode.

Herudover har Videnskabsministeriet ved brev af 23. juni 2005 meddelt KVL, at direkterstillingen
for Skov & Landskab vil blive &ndret fra lonramme 39 til lenramme 37, nar den til sin tid skal gen-

besazties. Centerledelsen finder dette uacceptabelt og ikke forencligt med forudsstin gerne for
centerdannelsen og ressortafialen.

9. Er der klarhed om de formelle rammer?

Som en del af det tidligere omtalte felles udredningsarbejde (se punkt 2) blev de farmelle rammer i
forbindelse med etableringen af Skov & Landskab som et § 31-center kortlagt, og det er Centerle-

delsens opfattelse, at der herved er tilvejebragt et overblik over de forvaltningsmaessige rammer for
samarbejdet.

I samarbejde med Miljeministeriet er der foretaget en lignende kortlegning af de forvaltningsmas-
sige rammer for samarbejdet med dette sektorministerium, og p dette grundlag er der efterfolgen-
de udarbejdet operationelle retningslinier for det lebende samarbejde.,

Der er ligeledes klathed om de formelle rammer for samarbejdet med Undervisnimgsministeriet og
Udenrigsministeriet.

10. Fungerer de forskellige administrative systemer sammen?
Der henvises til besvarelsen af punkt 2.

11. Er der etableret ¢t tilstroekkeligt dokumentationsgrundlag for centrets/instituttets aktivi-
teter, siledes at de enkelte interessenter kan se milopfyldelse m.v.?

Strategifastlzggelse, Arlig arbejdsplanlzgning samt afrapporteringen heraf i de irlige centerberet-
ninger foregar efter retningslinier, som opfylder kravene fra bide KVL og de 4 ressortministerier,
De enkelte interessenter kan séledes helt ned til projektniveau f3 indblik i aktiviteterne rettet mod
pigzldende interessent, ligesom malopfyldelsen opgares pa samme grundlag.

Da de fire hovedinteressenter har forskellige styrings- og rapporteringsprincipper, er det forbundet
med et ikke ubetydeligt administrativt arbejde at tilgodese alle krav, og centret arbejder derfor pa i
dialog med parterne at na frem til nogle enklere og mindre ressourcekravende principper.



Fodevaregkonomisk Institut, KVL
13. oktober 2005

Erfaringsopsamling
vedr. fusionen mellem FOI og KVL

Narvaerende notat er pa foranledning af Videnskabsministeriet udarbejdet i forbindelse med
medet med Bersting-udvalget den 13. oktober 2005, PA madet skal bla. drafies
Fedevareakonomisk Instituts og Skov og Landskabs erfaringer af mere principiel karakter 1
forbindelse med institutternes fusion med de relevante dele af KVL.,

Notatet indledes med en kort beskrivelse af baggrunden for beslutningen om og
forventningerne til fusionen mellem det gamle Fadevareskonomisk Institut og de relevante
dele af KVL. Herefter folger en beskrivelse af de hidtidige resultater og erfaringer samt en
vurdering af om fusionen har levet op il forventmingeme. Notatet afsluttes med 4
anbefalinger i relation til en evt. integration / fusion mellem KVL-DJF.

1. Fusionens baggrund

P& grundlag af en gennemgang al sekiorforskningen i Danmark og som led i en samlet
lasning vedr. sektorforskningen traf regeringen i fordret 2003 beslutning om, at Sektion for
Pkonomi ved KVL og Fadevareskonomisk Institut i overensstemmelse med § 31 1
Universitetsloven indgar 1 en interessentrettet fusion, og at fusionen som konsekvens heraf
far selvstendig bestyrelse, egen dirckter, selvsi@ndigt ekonomi- og personaleansvar. 1
tilknytming hertil krav om indgdelse af resultatkontrakt med Fedevareministeriet veds.
myndighedsopgaveme, og at vedtegterne godkendes af Fadevareministeriet (Pkt. 59 i Bilag
1 til ministenernes indstilling tl regeringen af 14, februar 2003).

Baggrunden for den interessentrettede fusion var ensket om at opnd faglige og
forskningspolitiske fordele ved en sterre enhed samtidig med, at myndighedsopgaverne
lases med udgangspunkt i et steerkt og dynamisk milja.

Selve fusionen har reelt omfattet 2 fusioner:

1} en “intern” mellem Sektion for @konomi, Lering og Bicetik' og det tidligere FOI og
2} en “ekstern” mellem denne “interne” fusion og KVL.

Processen for og forlebet af de to fusioner har varet forskellig og haft hvert sit sat af
udfordringer.

! Sektion for Laring og Bioetik var oprindeligt ikke planiagt emfattet af fusionen.



2. Forventninger til fusionen

Blandt instituttets visioner for fusionen er ansket om (se 1 avrigt "Strategi 2005-10"):
« At styrke samarbejdet mellem universitet og scktorforskning
- At styrke samarbejdet mellem samfunds- og naturvidenskab
- At styrke samarbejdet mellem KVL og sektorministerierne
~ At styrke den samfundsvidenskabelige forskning pd KVL
- At styrke undervisning og studenteroptag
- At styrke varetagelsen af myndighedsopgaven
- At styrke samarbejdet med erhvervslivet.

3. Har fusionen levet op til forventningerne ?

3.1 Faglige resultater
Samspillet og integrationen i forbindelse med ’den interne fusion’ er generelt forlgbet

tilfredsstillende. Der er tale om et positivt samspil mellem de forskellige forskningsmiljeer
og det faglige samarbejde pa instituttet udvikler sig tilfredsstillende.

Forstaelsen blandt instituttets medarbejdere af instituttets samlede opgavevaretagelse er
gradvist blevet forbedret, herunder behovet for at ansztte medarbejdere med forskellig
profil il varetagelsen af de forskellige opgaver. Der er interesse blandt *de gamle
sektorforskere’ til at patage sig undervisningsopgaver, enten med direkte ansvar for

udvalgte kurser eller som bidrager med gasteforedrag og cases fra sektorforskningen i
undervisningen.

Der er ligeledes konkrete initiativer pd forsknings- og uddannelsesomridet, som pa !=ngere
sigt vil styrke samarbejdet mellem de samfundsvidenskabelige miljper og de
naturvidenskabelige institutter pd universitetet. Der er udarbejdet og "vundet” eksternt

finansierede forskningsprojekter, der styrker samarbejdet mellem de forskellige dele af den
samfundsvidenskabelige forskning,

I forlengelse af fusionen er der etableret en helt ny organisation, der har sit udgangspunkt i
de faglige temaer og som gir pd tvers af de opnndelige enheder. I forbindelse med
reorganiseringen af instituttet er varetagelsen af myndighedsopgaven og undervisningen
blevet styrket qua ctableringen af hhv. en myndighedskoordinator og en
undervisningskoordinator, der begge medvirker til at sikre det nedvendige fokus pi
opgaverne internt 1 instituttet og styrker samspillet med ministerierne og KVL.

Der er hidtil ikke sket nogen markant andring i samspillet med andre institutioner og
erhvervet,

Blandt de resultater, der er ndet hidtil herer

- planlzgning og gennemfarelse af integrationsprocessen pa instituttet
- udarbejdelse og vedtagelse af “Strategi 2005-107



- etablering af ny afdelingsstrukiur og organisering af opgavevaretagelsen
- gennemferelse af strategiproces og handlingsplaner p afdelingsnivean
- styrket forskningslede!se og skonomi- og projektstyring

- rekruttering af nye medarbejdere ti] den nye organisation

- pibegyndt samarbejdet med KVL om “Udviklingsmal 2006"

Desuden har FOI bl.a.

- pabegyndt et udvidet samarbejde med KVL’s institutter og S&L

- taget nye initiafiver vedr. uddannelser og undervisning

- taget initiativer til profilering af de ekonomiske uddannelser pi KVL
- varet pilotinstitut i udviklingen af KVL nye hjemmeside.

Vedr. en samlet og fzlles strategi for KVL og Fadevareekonomisk Institut er dette arbejde

pibegyndt, men der er yderligere potentiale for en styrkelse af placeringen af
Fadevareskonomisk Institut i KVL’s samlede strategi.

3.2. Myrdighedsberedskabet

Varetapelsen af myndighedsopgaverne er hidtil forlebet til de respektive ministeriers
tilfredshed og de arlige forhandlinger om myndighedskontrakten og de halvirlige
opfalgninger har nu fundet en form som synes at virke hensigtsmaessig,

I forbindelse med at det tidligere sekiorforskningsinstitut ikke lzngere er en del af
Fodevareministeriet har det varet nedvendigt i hejere grad at formalisere samarbejdet
mellem Fodevareministeriet og Ministeriet for Forbruger- og Familieanliggender og
instituttet. Dette har bla. fert il et sterkere fokus pd instituttets varetagelse af

myndighedsopgaverne, ressourceforbruget og  en tydeliggerslse af ministeriernes
forventninger til de konkrete opgaver.

En udfordring 1 forbindelse med integreringen af sektorforskningsaktiviteterne pi
universitetet er behovet for at styrke instituttets muligheder for at tiltreekke og fastholde
forskere og medarbejdere med et passende kendskab til danske landbrug, fiskeri og
fadevareindustri, Den universitere stillingsstruktur og i denne sammenheng spergsmalet
om meritering for sektorforskningsopgaver repreesenterer potenticlt alvorlige barrierer for
rekruttering  og  fastholdelse af dygtige medarbejdere, der kan varetage
sektorforskningsopgaven. Instituttets muligheder for at tilbyde konkurrencedygtige vilkdr
for bl.a. forskningsledelsen pa stedet kan forsterke denne risiko.

Vedr. bemandingen er instituttets evne til at varetage myndighedsopgaverne blevet svakket
indenfor de seneste mineder grundet pensionering og at sektorforskere har forladt instituttet
til fordel for stillinger i andre sektorforskningsinstitutter. Samtidig har instituttet veeret i
gang med en starre rekrutieringsproces, som er foregdet efter de universitare retningslinier
og KVL’s standard paradigme for bl.a. stillingsopslag. Det er karakteristisk for de modtagne
ansegninger, at stort set alle ansggere har en universiter baggrund og interesse I



grundforskningen og undervisningen og kun i enkelte tilfelde er der ansegere med en
tilstrazkkelig kvalificeret sektorforskningsprofil.

Det er uden tvivl blandt instituttets udfordringer at sikre en tilstraekkelig konkurrenceevne
overfor de osvrige sektorforskningsinstitutter i og udenfor Danmark med henblik pa at
rekruttere  og  fastholde medarbejdere med interesse for og erfaringer med
sektorforskningsopgaver. 1 forlengelse heraf er det vigtigt, at stillingsstrukturen geres
tilstreekkelig rummelig, og at det overvejes, hvorledes det universitzre meriteringssystem og

KVL’s administrative procedurer og regler sikrer et bredt rekrutterings- og
fastholdelsesgrundlag.

3.3. Vurdering i forhold til Danmarks Forskningsrids anbefalinger
Danmarks Forskningsrdd anbefalede i maj 2002 at:

.. "det bar overvefes at fusionere FIZH med Sektion for Gkonomi p& KVL samt med DFU for sd
vidt angar de fiskeriokonomiske dele af FOI Fusionen bar ske under hensynstagen til at Sektion
Jor Gkonomi p& KVL fir en bestyreise med ekstern reprasentation. Samt at KVL foretager en
Hitroengt satsming pd at styrke optagelsen af studerende pa det jordbrugsokonomiske omrade.

.. "der overfares basismidler fra FOI til hhv. KVL og DFU. Det foresids derfor, at et noget
mindre organ i stil med Der Qkonomiske Rads sekretariat, overtager visse analyseopgaver. "

. "'de statistiske opgaver henlegges til Danmarks Statistik, og at der laves en afiale om

samarbejde  mellem  Danmarks  Statistik, de fusionerede institutioner og ewt.
Fodevareministeriet”.

Anbefalingen er fulgt for s3 vidt angér fusionen mellem de to skonomiske milje. Alle FOI's
faglige omrader er imidlertid forblevet samlet. Det er instituttets vurdering, at dette har

varet fremmende for ivarksatielse og gennemferelse af en rakke tvaergiende nye
aktiviteter.

Satedes er etablering af en regnskabsstatistik for alkvakultur foregéet i et samarbejde mellem
instituttets statistiske og fiskeripolitiske afdeling, ligesom disse afdelinger har samarbejdet
om udarbejdelse af statistik for fiskeriindustrien. PA tilsvarende vis er en statistik for
fedevareindustrien under overvejelse med deltagelse fra Statistisk Afdelingen og de
landbrugsfaglige afdelinger. 1 det hele taget anvendes statistikken i et samarbejde med de
statistiske medarbejdere i en raekke af instituttets forskningsprojekter. Efter fusionen indgar
statistikken og medarbejdemne fra statistisk afdeling ogsa i dele af undervisningen p& KVL,
herunder i forbindelse med de studerende eksamensprojekter.

4. Hvilke erfaringer er der gjort i forbindelse med fusionen 5

4. 1. Den "interne” fusion

Allerede for regeringens beslutning 1 2003 var der etableret et faglipt samarbejde mellem de
fusionerende parter, som blev forsterket ved samlokaliseringen pa Rolighedsvej fra 1999,




Som konsekvens af, at den davarende direkior fratrddte i efierdret 2003 og at den nye
direkter for det fusionerede institut forst tiltrAdte i maj 2004 var bestrabelserne og
forberedelserne forud for dem 1. januar opg manedeme derefier begreensede og
utilstrekkelige (der var tale om et ledelsesmaessigt vakuum).

Umiddelbart efter direktarens anszttelse ivarksattes et 10 maneders integrationsprogram
omfattende bla. personalemoder, seminarer, internater og parallelt hermed
bestyrelsesmader. Den davarende ledelsesgruppe blev samlet og man fastlagde de forste
skridt i fusionsprocessen. Herefter blev der atholdt et fxlles personalemade, hvor bla.
visionen og formalet med fusionen blev diskuteret for farste gang, Der blev efterfolgende
etableret en sdkaldt ’fusionsorganisation’ bestaende af en styregruppe, en fusionskoordina-
tor, en kommunikationsgruppe og en medarbejderfelgegruppe samt en lang rakke mindre
fusionsgrupper, der gik pé tveers af de fusionerende enheder. Alle instituitets medarbejdere

var tilknyttet én af disse fusionsgrupper, hvis formal bl.a. var at diskutere og opsamle
forventninger til fusionen og integrationsprocessen.

Fusionens styregruppe bestod af fire personer (med ligelig reprzsentation fra de
fusionerende enheder), der bl.a. fik til opgave

- at definere og kommunikere den samlede plan for integrationen,

- at fokusere pa fusionens strategiske mélsztninger,

- at sikre konsekvent inddragelse af medarbejdere samt

- at ncdsatte de relevante felge- og arbejdsgrupper.

Gruppens medlemmer bestod af Direktor Seren E. Frandsen (formand), Professor Niels
Keargird, Professor Peter Sandee og Forskninpgschef Jergen Lekkegaard. Administrations-
chef Bodil Rosenbeck fungerede som gruppens sekreter. Gruppen fungerede effektivt, den
madtes jevnligt og diskussionemne var fremmende for forstielse af bl.a. de kulturelle
forskelle de fusionerende enheder imellem. Gruppen formaede pa tilfredsstillende vis at
planlzegge og styre fusionsprocessen.

I dialog med instituttets medarbejdere blev der etableret en reekke skrivegrupper {med bred
reprasentation), der i de farste maneder af processen arbejdede med interessentanalysen og
input til fastleegpelsen af bla. instituttets strategi, personalepolitik, opgaver pd tvars pi
instituttet samt kommunikation og formidling.

Blandt fusionens udfordringer har veeret at sikre en konsekvent medarbejderinddragelse og
at sikre det nedvendige ejerskab til processen og fusionen, herunder accepien af fusionens
ngdvendighed, formél og behovet for forandringer. At finde det rette informationsniveau er
vanskeligt. Forskelle i kultur, vaerdier og “identitet’ mellem de fusionerende enheders
medarbejdere betyder, at de instrumenter og tiltag, der skal benyttes for at opnd denne
forstdelse og medejerskab er forskellige, herunder bl.a. medernes form og indhold, accept af

ledelsesformer og behovet for styring, samarbejde, tilstedevarelse pd arbejdspladsen og i
det faglige milje mv.



Erfaringer fra “den interne fusion” viser vigtigheden af

- at fastlegge og kommunikere formAl og vision klart og tydeligt til alle parter

- at fa fagligheden i centrum

- at opbygge felles vardier, hvor udgangspunktet er fagligheden

- at etablere koordinations- og kommunikationsprocesser pa tviers

- at styre forandningsprocessen med systematisk inddragelse af medarbejdere og en
konselcvent fastholdelse af (det faglige) formdl med fusionen.

4.2 Styrelsesforhold og den "eksterne fusion™

Umiddelbart efter, at ministerierne 1 juni 2003 havde indgiet aftale om grundlaget for
fusionen opstod der diskussion om fortolkningen af vedtxgterne, herunder specielt
spergsmiélet om fortolkningen af begrebet “selvstzndighed” i vedizgterne.

Denne diskussion ser fra FOI's synspunkt ud til at henge sammen med en manglende

accept fra KVL’s ledelse af den selvstendighed, der er defineret ved bestyrelsens og
direktionens kompetencer i henhold til vedtzgten,

Kort fortalt er forlabet som folger:

Juni 2003

August 2003

Forar 2004

Efterdar 2004

April 2005

Juni 2003

Fodevareministeriet, Miljoministeriet og Videnskabsministeriel indgdr aftale om
grundiag for ressortoverforsel af FOI og S&L til Videnskabsministeriet med
henblik pd en interessentreftet fusion ved KVL. Aftalen, der fastleegger de

overordnede regler for fusionen, blev indgdet | sammenheng med fastieggelsen
af vedtegiterne for FOL

KVL fremscetter onske om cendringer i den mellem ministerierne afiale vedimg!,
Der afholdes mader i VIU 23. august og 4. september med involverede parter
om foriolkningen af betegnelsen "selvstendigt”, som KVL onsker udtaget af

vediegten. VTU fasislar i brev af 5. september, at FOI er et selvstendigt center
som fastlagt i vediegtens bestemmelser.

Bestyrelsen afgiver 19. december 2003 indstilling om ansettelse af ny direliar i
den opsliede LR 38 stilling. Den faktiske stillingsbeseettelse trackker i langdrag,
da der opstdr diskussion om direltorens lenrammemeessige indplacering
Direkraren indtreeder derfor forst i stillingen 17, maj 2004.

KVL rejser spargsmdlet om kompetencen til at ansette professorer pd FOI

KVL farer underhandsdraftelse med VIU om substansendringer { FOI's vedicegt
uden FOI's kendskab.

KVL anerkender ikke instituitets beslutning om af veelge Exchange Outlook som
instituttets feelles fremtidige mailsystem,

YTU meddeler efter horing af FVM, at eventuelle substansendringer af
vedigegier for FOI skal afvente den afiaite evaluering af fusionen.



August 2005 KVL onsker at begramnse (i forhold til vedicegtens ordiyd) institutbestyrelsens og
direktorens kompetence til ai Indgd samarbejdsafialer med eksterne parter
fndenfor instituitets omride.

Diskussionen om fortolkningen af begrebet “selvstendighed” — en af pramissecrne for
fusionen - har siledes pa det ledelsesmessige plan varet en forstyrrende, tillidsproblematisk

og ressourcekravende baggrund for opbygningen af samarbejdsrelationer mellem det
fusionerede FOI og KVL siden sommeren 2003,

Som praksis har udviklet sig, synes instituttet ikke at vare givet nogen serlig form for
selvstendighed sammenlignet med de ovrige institutter — med ganske fi undtagelser,
herunder at instituttets dirckter ansaiter og afskediger instituttets medarbejdere (som dog er
blevet udfordret siden efterdret 2004), Instituttet benytter / er omfattet af stort set alle
universitetets administrative procedurer, regeis®t og paradigmer m.v.

Der er siledes behov for at praecisere, hvori den i vedtsegten navnte selvsteendighed ligger
med henblik pd at fi kompetenceforholdene afklaret og dermed f& professionaliseret og
effektiviseret samarbejdet mellem FOI og KVL’s ledelse og administration.

Vedr. direktorens indplacering hersker der fortsat usikkerhed. Senest har VTU meddelt, at
man ved fremtidige beswmtielser af direktorstillingerne pd FOT og S&L vil bes=ztie
direktorstillingen i LR 37%,— en lavere eller samme lonramme som en rekke af institutternes
professorer. Instituttets ledelse finder ikke, at dette harmonerer med snsket om at styrke
ledelsen af instituttet og mulighederne for at bes=ztte stillingerne i et ligeligt konkurrence-
forhold i forheld til de evrige sektorforskningsinstitutioner i og udenfor Danmark.
“Nednormeringen af stillingerne som direktor ses heller ikke at veere 1 overensstemmeclse

med ferudsetningemne 1 ministeriernes aftale om ressorfoverfersel.

Direkterens referenceforhold er uklare. Ifslge vedtzgten refererer direkteren for FOI til
instituttets bestyrelse, Praksis, som den har udviklet sig, er, at direktsren i en raekke

sporgsmal drefter disse med KVL’s rektor og/eller universitetsdirekter. Dette sker
imidlertid ikke i et ligevardigt forhold.

De uvafklarede kompetence- og referenceforhold og den fortsatte forskellige fortolkning af
vedtzgtens ordlyd har givet anledning til en vanskelig hverdag p4 instituttet, for instituttets
ledelse og administrative medarbejdere. Dette har medfort, at det ikke er lykkedes at fa
skabt en felles referenceramme for en koordineret fusionsproces og ligevardig dialog om

problemstillinger vedr. den daglige drift af instituttet og rammeme for den decentrale
administration.

* I Fedevareministeriets regi var stiltingen som direktor normeret i LR 38. Stiflingen blev derfor opsldet som sidan ved
den tidligere direkters fratreden i efteriret 2003, I forbindelse med besmtielse af stillingen opstod der diskussion om
direktarens lenmessige indplacering, hvilket forsinkede den endelipe anszitelse. Indtil videre er direlasren for
instituttet ikke formelt ansat i en LR 38-stilling, men oppebarer dog en lem, der svarer hertil.



Den “ekstene fusionsproces” har i stedet wvaret praeget af en utilstrakkelig
integrationsindsats og — proces mellem det nyetablerede institut og det evrige KVL pé
ledelsesniveau og omkring de administrative processer. Samarbejdet har for ofte veeret
praeget af beslutninger “fra sag til sag”, foretaget under pres og - set fra FOI’s side - uden
forstaelse for de serlige behov og hensyn, som varetagelsen af sektorforskningsopgaverne
og ensket om at se de faglipe aktiviteter i sammenhaeng, indebarer. FOI's interesse i at
finde hurtige, malrettede og pragmatiske lasninger pA de problemer, som labende er opstaet,

er stadt imod fastlagte regler og procedurer®, som FOI ikke altid har fundet hensi gtsmeessige
eller relevante ud fra FOI's samlede opgavevaretagelse.

Det er FOI's oplevelse, at processen i for hej grad béret preg af ‘opkebs /
overtagelsesmodellen’, hvor FOI har méttet indrette sig efter de regler og procedurer, der
allerede gzlder pa KVL, og hvor FOI er blevet pélagt i stort set enhver henseende at
tilrettelzegge arbejdet som de evrige institutter p4 KVL. FOI har savnet en struktureret
dialog og gensidig forstielse af de respektive behov og muligheder.

Det er FOI's vurdering, at etablering af formaliserede koordinations- og
kommunikationsfora ville have fremmet integrationsbestrazbelserne og den gensidige
forstaelse mellem FOI og KVL. FOI havde gerne set en proces, hvor der var blevet givet
plads til en struktureret dialog om vardier, rammer, procedurer, regler med en reel
indstilling til at ville skabe noget nyt i fellesskab. En sidan proces kunne ogsi have
bidraget til at skabe grundlaget for pragmatiske og fleksible lesninger pd de konkrete
problemer og behov, som i sagens natur opstar i sddanne fusioner.

4.3 Administrative forhold _ o e R

I forbindelse med fusionen overgik FOI fra Navision Stat til at anvende KVL's gkonomi- og
regnskabssystem (S8) for den fusionerede organisation. FOI er saledes fuldt integreret i
KVL’s gkonomi- og regnskabssystem, med den ene forskel, at FOI’s bogholder®, og ikke
KVL’s cenirale regnskabskontor, indtaster fakturaer i systemet. Dette skyldes hensynet til at
undgé unedvendig kopiering af fakturaer, og ansket om at sikre, at dokumentationen er til

stede og godkendt, herunder ogsé til brug for afregning af eksterne projekter. Frigivelse af
betalinger foretages af KVL’s regnskabskontor.

FOI er ligeledes fuldt integreret i KVL’s personaleadministration. KVL’s personalekontor
forestdr udferdigelse af answticlsesbreve, indtastninger i statens lensystem, lenudbetaling

m.v,, og fungerer i det hele som konsulent og sparringspartner for FOP's ledelse i forhold af
personalemassige art.

? Som eksempel kan navnes, at ressourceforbruget pi de enkelte cksterne projekter - efter krav fra KVL's centrale
administration — skal konteres over statens lensystem pd den enkelte medarbejder, og ikke blot i regnskabssystemet {
idet bemarkes, at dette ikke er et krav fra Rigsrevisionen). Modsat sker der i KVL's system som udgangspunkt ingen
regnskabsmassige registrering af ressourceforbruget pa andre aktiviteter, herunder undervisning og forskningsprojekier
uden ekstern finansiering.

* KVL’s ledelse snskede oprindeligt, at ogs4 indtastningen af fakturaer skulle ske centralt i KVL's regnskabskontor, og
fremsendte derfor — uden information til FOI's ledelse — en ny ansztielsesaftale til FOT's bogholder , som indebar
ans@tielse | KVL's regnskabskontor. Bogholderen, der ud over selve bogholderifunktionen, loser andre gkonomi- op
regnskabsopgaver for instituttet ( projekiregnskaber, ledelsesrapportering), snskede imidlertid ikke at skifte anseitelse.



Det daglige samarbejde mellem FOI's sekretariat og KVL’s regnskabskontor og
personalekontor fungerer efter en indkaringsperiode tilfredsstillende. Det er efterhdnden
ogsd muligt for FOI at lave en gkonomiopfelgning, der dekker FOI’s fundamentale behov.
Denne opfelgning har dog af ressourcemassige grunde veret delvist suspenderet over

sommeren 2005 som felge af en helt ekstraordinzer belastning af FOI's bogholderifunktion i
demne periode. ’

Set ud fra FOI's erfaringer med et andet akonomi- og regnskabssystem er der imidlertid
nogle vasentligt mangler/ uhensigtsmassigheder i den made, @SS og den ekonomiske
“teenkning” pA KYL er tilretielagt pd. I forhold til FOT's tidligere skonomisystem er 085 -
som system eller i sin ops&tning - administrativt tungt, usmidigt i forhold til organisatoriske
endringer og ufleksibelt is®r i en projektstyret organisation. Derud over synes en del af
forklaringen pé, at @88 er mindre egnet til dekning af FOI's skonomistyringsbehov, at
ligge i den traditionelle universitere skonomistyringsmodel, - med en meget central
skonomisk styring og opfelgning pA finanslovsmidlerne (basisbevillingen) og en yderst

decentral styring (hos den enkelte bevillingshavende forsker) af eksterne midler til konkrete
forskningsprojekter.

I forheld til denne traditionelle universitetsmodel har det nye FOI i sin strategi lagt til grund,
at ansvaret for instituttets ekonomi er samlet hos instituttets ledelse, uanset om det
finansiclle grundlag stammer fra finanslovsmidler eller eksterne projekter, forskningsrad
m.m. I forlengelse heraf ansattes forskere pa FOI som udgangspunkt i faste stillinger —
inden for stillingsstrukturens rammer — og ikke i tidsbegreensede stillinger til konkrete
projekter. Faste ansattelser vurderes at vare en nedvendig forudszetning for_at_ opnd den.
- faglige synergi og videndeling, herunder til brug for varetagelsen af myndighedsbered-
skabet, som var et af hovedformélene med fusionen. Da en meget veesentlig del af FOI's
samlede finansielle grundlag stammer fra eksterne midler, stiller en personalepolitik, som

tager udgangspunkt i faste anszttelser, pd sin side krav til skonomisk overblik og lebende
styring 1 forhold til fastlagte budgetter.

4.4 Gkonomiske forhold

I sammenheng med problematikken om tidsbegrensede projektansettelser contra faste
ansettclser af videnskabelige medarbejdere har fusionen sat fokus pa, at
sektorforskningsinstitutioneme og universiteterne hidtil har benyttet to forskellige
omkostningsmodeller i forbindelse med ansegninger om projektfinansiering, dels i det
danske forskningsradssystem, dels i EU-sammenhang.

* KVL besluttede i fordret 2005, at alle ekstemt finansierede projekter pi KVL skulle have nye projekmumre i @SS. For
at sikee at tidligere regnskabsregistreringer blev rigtigt overfort til de nye numre, fandt KVL det nadvendigt manuelt at
omkontere alle bilag fra indeveerende og tidligere &r. FOI's andel af dette arbejde har indebaret en belastning af
bogholderens daglige arbejde svarende til ca. % af normal arbejdstid over en 3-4 mdr. periode. I et mere smidigt

skonomisystem ville @ndring af projekinumre m.v. kunne vare implementeret uden navnevzrdig ekstra-belastning af
bogholderifunktionen.



I universitetssystemet sgges der ud fra en marginal omkostningsbetragtning — Additional
Cost (AC)-modellen -, sdledes at ansggningsgrundlaget er de ekstra ressourcer i form af
tidsbegreensede projektansattelser og andre “out of pocket™-udgifter, som projektet direkte
giver anledning til. I denne model er det en forudsetning for indregning af landele i
ansggningsprundlaget, at de pdgeldende medarbejdere er projektansatte. Den fastansatte
unjversitetsforskers egen arbejdsindsats medregnes sdledes ikke i ansegningsgrundlaget. I
EU-projekter gives der 100 % dekning for AC-omkostninger, ud fra den implicitte premis
at den npationale medfinansiering ligger i de fastansatte universitetsressourcers
arbejdsindsats. Universitetsmodellen tager siledes hejde for, at universitetsforskerne
normalt ikke opger deres tidsanvendelse pa forskningsaktiviteter.

Over for denne meodel stir Full Cost-modellen (FC)-model, hvor hele ressourceindsatsen
vedrorende et projekt medtages i ansegningsgrundlaget. Modellen forudsatter, at de
fastansatte medarbejdere lebende registrerer deres tidsanvendelse pd det pagzldende
projekt, sdledes at ressourceindsatsen kan opgeres. @vrige direkte udgifter opgares efter
regning. | danske forskningsridsansegninger skal herud over anseges om 20 % ( overhead)
til deekning af institutionens indirekte omkostninger, I EU-projekter kan de indirekte
udgifter indgd i ansegningsprundlaget pd basis af en konkret opgorelse. Afhangig af
institutionens/afdelingens indirekte omkostninger vil de indirekte udgifter typisk svare til
mellem 30 % og 100 % af projektets lanudgift. I FC-modellen vil EU-finansieringen typisk
udgare 50 %, med mindre der er tale om egentlige radgivningsopgaver for EU-
kommissionen, hvor alle udgifier deekkes.

I relation til EU er reglerne klare, sdledes at FOI — uanset at FOI juridisk er en del af KVL —
kan anvende FC-modellen, selv om resten af KVL bruger AC-modellen, forudsat at FOl er i
stand til at dokumentere tidsanvendelsen pa det konkrete projekt. Derimod ses det danske

forskningspolitiske system ikke eksplicit at have forholdt sig til den problematik, som er
opstdet ved FOI's fusion med KVL.

4. Anbefalinger i relation til integration / fusion mellem KVL-DJF

Anbefaling or. 1. Fa faglighed i centrum :

Fusionens fellesveerdier og evt. mervardi skal udledes af det faglige. Det er vigtigt at
fastholde udgangspunktet (at skabe et stzrkt og dynamisk fagligt miljs, der vil blive en
fordel for begge parter) som det centrale og at se pa alle andre elementer i fusionsprocessen

(administrative omlegninger, rationaliseringer, 2ndring af regler og procedurer ctc.} som
"afledte virkninger”.

Anbefaling nr. 2. Grundlag og pramisser mi pi plads fra start
En klar og entydig beskrivelse af grundlag og preemisser for integrationen / fusionen fer

integrationen indledes, er afgerende forudsmtninger for en effektiv og tillidsskabende
proces.
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I en sammenslutning af en mindre sektorforskningsinstitution med et universitet, er det en
nzrliggende tanke at lade universitets regelsat blive den fzlles ramme, men det er ikke
nogen ngdvendighed. Universitetslovgivningen legger ikke i sig selv begransninger pa
hvilket regelsat, der skal gaelde for en fusion mellem en sekiorforskningsinstitution og et
universitet. FOI er etableret som et § 31-institut 1 henhold til Umiversitetsloven, hvilket
netop giver mulighed for, at de involverede ministerier i forbindelse med sammenlagning
eller samarbejder mellem universiteter og forskningsinstitutioner kan aftale undtagelser fra
jovens bestemmelser og fastsztte serlige regler for fusionen eller samarbejdet — jf.
ministerieaftalen mellem Fedevareministeriet og VTU for FOI’s vedkommende. En fzlles
forstaelse mellem de fusicnerende parter af razkkevidden af Universitetslovens
bestemmelser i forhold til ministerierne aftalte undtagelser fra lovens bestemmelser og
s@rlige styringsregler, er helt afgerende for en vellykket fusionsproces.

Det bor overvejes, hvorledes man sikrer en sddan falles forstielse af grundlag og premisser
og i sammenhang hermed hvordan fortolkningsspergsmdl / problemer hindteres efter

integrationens iverksattelse., En mulighed vil vare at lade en folgegruppe overvage
gennemfarelsen af fusionen (nedsat af beslutningstagere).

Anbefaling nr. 3. Kompetenceforholdene mi gares klare fra start

I en evt. fusion / integration mellem KVL og DJF ber det overvejes, om en overordnet
fusionsledelse — enten uden specifikke eller med jevnbyrdige bindinger til de fusionerende
parter - vil vere en hensigismzssig organisationsform i den periode, der gir fra
beslutningen er truffet og indtil en ny fusioneret organisation er faldet pa plads og den nye
organisation er 1 drift. I en sddan model vil der vere afsat dedikerede ressourcer til selve
fusionsprocessen, sdledes at ledelsen af de fusionerende organisationer stadig kan have
hovedfokus pa de respektive institutioners.daglige drift. Samtidig vil det give mere "rum” il
at analysere og overveje, hvorledes den fremtidige ledelsesstruktur bedst tilrettelzgges, og
hvorledes administrationcn indrettes, saledes at den er i stand til at understette den faglige
opgavevaretagelse. Udfordringen for en siddan fusionsorganisation vil vare at vise villighed

tif at bevare det bevaringsvardige og samtidig vise lydherhed over for muligheden for nye
faglige, ledelsesmeessige og administrative modeller.

Anbefaling nr. 4. Fusioner tager tid — koordination og kommunikation er afgerende
En fusion er en langvarig proces. Processen skal titretteleegges, sdledes at begpe nstitutioner
foler ejerskab, og at der skabes de rigtige koordinations- og kommunikationsfora i hele
forlebet. God tid synes at vare at foretreekke frem for en forceret tidsplan, som ikke holder.
Det er vighgt for et vellykket resultat, at ledelserne i de fusionerende enheder klart
signalerer forandringsvillighed i integrationsprocessen og abenhed over for nye lesninger.
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