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1  Baggrund og konklusion

1.1 Baggrund for undersogelsen

PricewaterhouseCoopers har for Ministeriet for Fedevarer, Landbrug og Fiskeri udarbejdet
narverende undersagelse af kedkontrollen i Fedevarestyrelsen, jf. ministerens handlings-
plan af 3. november 2008.

Formdlet med undersegelsen er at komme med forslag til initiativer vedrerende omkost-
ningsreduktioner, ligesom vi er blevet anmodet om at vurdere behovet for en anden ledel-
sesmassig organisering samt en ny styrings- og finansieringsmodel vedrorende kontrolien.

Nzrverende undersagelse skal understatte og supplere de initiativer, som Fadevaremini-
steren allerede har ivaerksat i sin handlingsplan.

Den primere baggrund for undersagelsen er, at omkostningerne til kedkontrollen har varet
stigende fra 2006 til 2008, samtidig med at slagterierne har reduceret antallet af slagtninger
malt i slagteenheder. Samlet set har enhedsomkostningerne fordelt pa henholdsvis svin,
kreaturer og fjerkrae derfor veret stigende i perioden, jf. nedenstaende figur,
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Kitde: Fadevarestyrelsen — Totalemkostninger 2005-2008 lebende priser til PwC, Fedevarestyrelsen - Enhedsomkostninger aarraekke til PwC

De stigende kontrolomkostninger pr. slagteenhed er et problem for branchen, eftersom det
pavirker konkurrenceevnen negativt. Samtidig er der kun gennemfart mindre @ndringer i
kontrollen i perioden.

Fadevarestyrelsen har i 2009 igangsat en rackke initiativer til reduktion af omkostningerne i
kedkontrollen. Initiativerne er angivet i Fedevareministerens handlingsplan, som har til
formal at reducere omkostningerne med omkring DKK 75 mio., malt i 2009-priser, Hand-
lingsplanens fulde effekt forventes realiseret i 2011, Handlingsplanen er baseret pa forud-
satninger om bl.a. produktionsstabilitet. I planen er investeringer i arbejdsmilject endvide-
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re en forudsztning for reduktion af sygefravaeret. De omkostningsbesparende fokusomra-
der er:

Indforsel af visuel kontrol

Uddannelse af tilsynsteknikere

Fordeling af arbejdsopgaverne mellem tilsynsteknikere og dyrleger
Reduktion 1 sygefravaret

Andring af bemandingsnormen

Fastszttelse af timelennede dyrleger.

* & & & ¢ 0

Vores undersggelse supplerer de allerede igangsatte initiativer. Undersggelsen er udfart i
perioden 2. februar - 1. maj 2009. De fremadrettede @ndringer, der vil felge af handlings-
planen, er derfor ikke inkluderet i undersegelsen.

Undersagelsen er foretaget som en kombination af interview, observationer og analyse af
eksisterende materiale/data/registreringer. Vi har segt at indhente informationer fra s&
mange interessenter som muligt. Det har blandt andet omfattet folgende medarbejdergrup-
per:

¢ Ansatte i Fadevarestyrelsen
¢ [edere og medarbejdere i kedkontrollen
o Udvalgte reprasentanter fra erhvervet.

Endvidere har vi gennemfert telefoninterview af udvalgte udenlandske myndigheder og
kontrolenheder.

De personer, som vi har interviewet, har pa en rakke omrader givet forskellige vurderinger
af de undersagte forhold, herunder f.eks. praktiske muligheder for at gennemfare effektivi-
seringer. Vi har i vedlagte appendiks pa detailniveau medtaget resultatet af dette arbejde.
Det skal bemarkes, at vi ikke har afklaret eventuelle uoverensstemmelser i de oplysninger,
vi har modtaget fra de forskellige interessenter. Vi har i stedet valgt at opsummere vores
sammenfattende vurdering i naerveerende rapport. Dette er sket uathengigt af de enkelte
sektorer - svin, okse og fjerkree. De gengivne anbefalinger vil efter vores vurdering vaere
relevante for alle tre sektorer. Vi henviser til Appendiks A for en uddybning af vores data-
kilder og undersggelsesmetode.

Undersegelsens kommissorium er gengivet i Appendiks I1.

1.2 Konklusion

Den overordnede konklusion pé vores undersegelse er, at der er et potentiale for vasentlige
omkostningsreduktioner i kadkontrollen. Potentialet rackker ud over mals®tningerne i mi-
nisterens handlingsplan af 3. november 2008. Reduktionerne vil efter styregruppens vurde-
ring ikke kompromittere kvaliteten af kontrollen og dermed heller ikke fadevaresikkerhe-
den.

PRICEAMTERHOUSE(QOPERS ' ' 2



Dette potentiale kan dog ikke realiseres fuldt ud med den nuvarende organisation, sty-
ringsmodel og incitamentsmodel. Det skyldes, at den nuvarende styring af kontrollen er
behzftet med sd mange svagheder, at mindre tiltag til konkrete forbedringer risikerer at
blive elimineret af negative falgevirkninger andre steder. Det grundleggende problem er,
at der ikke er et tilstreekkeligt forretningsmaessigt fokus pé en effektiv kedkontrol, ligesom
der heller ikke er noget vaesentligt incitament til at forandre og forbedre sig.

Vi foreslér derfor tre grundleggende tiltag:

* Enny organisation af kedkontrollen, der i langt hejere grad end nu fokuserer pa ledel-
se, styring, omkostninger og produktivitet.

e En ny styringsmodel, der indeholder klare mélsztninger og mélopfelgning for alle fe-
dende medarbejdere i kedkontrollen. Modellen indeholder en manedlig operationel
proces og en arlig styringsproces.

s En ny incitamentsmodel, der indeholder klare krav til medarbejdere og ledere til at sik-
re en minimering af enhedsomkostningerne i kedkontroilen.

Disse forhold er naermere beskrevet i afsnit 2 og pé detailniveau i Appendiks C, D og E.

Med hensyn til potentialet for omkostningsreduktion har vi i afsnit 3 medtaget en oversigt
over den samlede effekt af folgende forslag:

¢ Tilpasning af pausestrukturen for kedkontrollen, si denne falger slagteriets evrige
medarbejdere

s Etablering af visuel kontrol
Effektivisering af tilsyn og efterkontrol
Omorganisering af kedkontrollen.

Disse forslag er en del af vores samlede observationer og anbefalinger, jf. afsnit 6-7.

Oversigten over omkostningsreduktioner er udarbejdet pi grundlag af den aktuelie om-
kostningsstruktur i et udsnit af svineslagterierne. Oversigten viser et samlet besparelsespo-
tentiale pi de nevnte slagterier efter fuld indfasning pé 40 % malt i tidsforbrug, uden at det
forringer kvaliteten af kontrollen. En reekke af de opgjorte besparelser vil efter vores vur-
dering helt eller delvist kunne opnds pé de avrige slagterier. Besparelsespotentialet er i sa-
gens natur forbundet med usikkerhed, jf. bemeerkningerne i kapitel 3.

I tilknytning hertil har vi i afsnit 4 opstillet et forslag til implementeringsplan. Implemente-
ringsplanen viser, at safremt der treeffes de nedvendige beslutninger inden 1. juni, kan de
vaesentligste dele af implementeringen veere afsluttet med udgangen af 2009. Der vil veere
nogle implementeringsomkostninger forbundet med gennemfarelsen. Disse er ikke kvanti-
ficeret 1 rapporten, da de afthanger af, hvilke af de foresliede tiltag der gennemfores - og i
hvilken hastighed dette sker. Tilbagebetalingsperioden herpé vurderes imidlertid at vare
forholdsvis kort.
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Endvidere har vi 1 afsnit 5 vurderet mulighederne for at udlicitere kedkontrollen. Dette vur-
deres p.t. ikke hensigtsmassigt, da en udlicitering efter vores vurdering forudsaiter en me-
re klar beskrivelse af opgaven og derfor bedst kan gennemfores, hvis der farst etableres en

hensigtsmaessig organisering og styring af de enkelte dele af kedkontrollen.
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2.1

Grundlzeggende tiltag

En ny organisation

Det er vores vurdering, at Fodevarestyrelsen skal foretage omfattende organisatoriske og
ledelsesmassige andringer i kedkontrollen. Den nuveerende organisering af kedkontrollen
betyder, at der ikke er tilstreekkeligt forretningsmassigt fokus pa en effektiv drift af ked-
kontrollen.

Kadkontrollen skal have fokus pa at indgd i en produktionsproces pa et slagteri. Det bety-

der,

at de ansatte skal kunne hdndtere og trives i produktionsprocessen, samtidig med at der

udferes kontrol og tilsyn med kadet og slagteriet. Ledelsen og medarbejderne ber derfor
udelukkende vaere fokuseret pa kedkontrollen.

Vi anbefaler derfor, at kedkontrollen treekkes ud af den nuvaerende organisation og i stedet
organiseres med en fokuseret ledelse. Det sikrer en entydig placering af ansvaret. Derud-
over skal de koordinerende kontrolchefer efter vores vurdering ikke have ansvar for ked-
kontrollen. Effektiviseringen af kedkontrollen opnas ved folgende tiltag:

Sarskilt fokus pa produktivitet, budget, omkostningshandtering og bemanding i ked-
kontrollen med gennemsigtighed via en klar rolle-/ansvarsfordeling og referencestruk-
tur

Fladere struktur og reduktion af antallet af ledelseslag

Indferelse af teamlederstruktur for tilsynsteknikere samt mindre “span-of-control” for
topledelsen

Mere synlig ledelse pd alle niveauer af organisationen - nacrhedsprincip og daglig kon-
takt er elementer, som i dag mangler i kedkontrollen

Match mellem organisationsstrukturen i kedkontrollen og pa slagterierne for at sikre
bedre kommunikation og samarbejde

Tattere kontrol af og fokus pé den daglige drift i kedkontrolien.

Konsekvent opfelgning pa malopfyldelse, herunder budgetkontrol.

Vivil pege pa tre forslag til, hvorledes den fremtidige kesdkontrol kan organiseres med
henblik p4 at medvirke til en lesning af de navnte organisatoriske problemer’:

! Organisationsmodellerne indeholder ikke indplaceringen af veterinardirekteren. Denne funktion skal imid-
lertid fortsat udfyldes, og det forudsecttes, at der sker en hensigtsmessig indplacering af denne i forhold til

den

struktur, der vaelges. Sckretariatet for kedkontrollen skal 1 alle tre modeller tillige indeholde auditfunk-

tionen (audit af 3. landes krav).
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Organisationsmodel 1: Chefembedsdyrlaegemodel

*Afdelingsdyrlaege referer til hojeste ledefseslag pa smé slagterier og avrige virksomheder

Organisationsmodel 2: Afdelingsdyrlzegemodel

*Afdelingsdyrlesge referer til hpjeste ledelsesfag pd sma slagterier og evrige virksomheder
** Bemandes eventuelt af medarbejdere med CED-baggrund
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Organisationsmodel 3: Regionsmodel

Ovenfor fremgér, at Fedevarestyrelsens administrerende direkter har sin naturlige kontakt
med slagteriets administrerende direkter. I praksis vil der naturligvis ogsé veere en hgj grad
af kontakt mellem kadkontroldirekteren og den administrerende direkter pa slagteriet,
mens Fadevarestyrelsens administrerende direktor i praksis ogsé vil have kontakten til
brancheforeningen.

Fadevarestyrelsen kan overveje at indfore én teamlederrolle, som dakker tilsynsteknikere.
Det ville indebere faerre omkostninger til ledelse, men oge kompleksiteten af teamlederrol-
len”. T korte trzk er der folgende styrker og svagheder ved de enkelte modeller:

? Vi har ikke kvantificeret omfanget af ledelsesressourcer i teamlederrollen
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I Appendiks C har vi forklaret model 1 og 2 narmere. Her er ogsé givet eksempler pé be-
mandingsnormer og “’span-of-control” for forskellige typer af ledere. Model 3 er ikke ud-
dybet nzrmere, da den er en kombination af model 1 og 2.

En ny organisationsmodel vil isoleret set ikke have veesentlig effekt pd omkostningerme:

Lenomkostning 278 mio. kr. 274 mio. kr. 270 mio. kr. 273 mio. kr.

Implementering af en ny organisationsstruktur vurderes séledes pé kort sigt at kunne bidra-
ge med omkostningsbesparelse pd mellem 3-8 mio. kr., uden at dette efter vores vurdering

berarer kvaliteten af kedkontrollen. Pa lesngere sigt vil en ny organisationsmodel efter vo-

res vurdering kunne realisere en lang raekke yderligere omkostningsbesparelser med et no-

get sterre potentiale, som folger af bl.a.:

e Optimering af ledelseskraft i kesdkontrollen

e Sterre fokus pd opgaven i kedkontrollen som felge af klare rolle- og ansvarsbeskrivel-
ser

e Klare snitflader i organisationen

* Reduktion af kompleksitet i forretningsgange - bade i forhold til kedkontrollen og
branchen

¢ Bedre samarbejde med branchen om bemanding,

Ovenstiende forhold vil efter vores vurdering have klare effekter i forhold til:
¢ Reduktion af sygefraveer
Reduktion i antal af timelennede og vikarassistance i kedkontrollen

e Reduktion af personaleomsatning
¢ Reduktion af samlede lanomkostninger.
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Samlet vil en ny organisering pa lengere sigt vere et vaesentligt bidrag til de fremtidige
omkostningsreduktioner i kedkontrollen, uden at kvaliteten efter vores vurdering pavirkes.

V1 er opmerksomme pé, at der vil veere vaesentlige udfordringer for Fadevarestyrelsen ved
at organisere kadkontrollen pa en markant anderledes méide. Herunder skal eventuelle an-
settelsesretlige problemstillinger undersgges narmere, bl.a. fordi sterstedelen af de leden-
de medarbejdere er tjenestemandsansatte, Det er tillige vores vurdering, at en udskillelse af
kadkontrollen fra de @vrige opgaver i styrelsen vil medfere behov for en reorganisering af
hele eller dele af de tilbagevarende funktioner i styrelsen.

2.2  En ny styringsmodel

Det er vores vurdering, at der er behov for en andring af den interne styring af kedkontrol-
len. Vi har konstateret, at der generelt er en manglende fordeling af ansvar hos de ledende
medarbejdere - bade pé slagterierne, i de administrative funktioner og pa de hejeste ledel-
seslag i regionere og 1 Markhgj. Desuden har vi konstateret, at ledelsen af kadkonirollen
pé slagterierne ikke far og ikke patager sig ansvar for personale, gkonomi og budget. Det
skyldes efter vores vurdering, at der ikke har veeret et tilstreekkeligt fokus pa at placere an-
svaret for driften af kontrollen. Hertil kommer, at der mangler et klart link mellem de &rli-
ge processer 1 styrelsen og den ménedlige styring i kadkontrollen.

Vi anbefaler derfor, at der indferes en ny styringsmodel med fokus pa de arlige strategiske
processer og de méinedlige operative processer. Styringsmodellen er baseret pa henholdsvis
en arlig og en ménedlig cyklus med indbyrdes athengighed. Den arlige proces er primeert
relateret til at skulle fastlegge strategien og allokere tilstraekkeligt med ressourcer/kapital
til kontrollen, hvor den méanedlige proces har sit fokus pd implementering, opfelgning og
maéling af strategi/malopfyldelse. En styringsmodel er basalt set en samling og strukture-
ring af en rekke nedvendige processer til at sikre, at der “kommer styr pa tingene”.

PRICEVATERHOUSE(QOPERS ' ' 9



Styringsmodellen kan illustreres saledes:

Arlig
styrings
proces

Manedlig
operationel
proces

Styringsmodelien skal efter vores vurdering bl.a. sikre klare mélstninger og malopfalg-
ning for alle ledende medarbejdere i kedkontrollen. P4 nuvarende tidspunkt er ansvaret for
realisering af den overordnede strategi ikke nedbrudt pa de forskellige ledelsesniveauer.
Det betyder, at de ansatte i kontrollen ikke foler noget ansvar - eller risiko - for implemen-
tering af handlingsplanen og andre strategiske tiltag. Derved er strategien blot en topledel-
sesstrategi, som ikke “ejes” af den/de persorner, som i sidste ende bliver ansvarlige for det
praktiske arbejde, nemlig afdelingsdyrieeger, chefembedsdyrlzger m.fl.

En klar forbindelse mellem “top™ og “bund” betyder, at der er bedre muligheder for at sik-
re, at f.eks. mal om reduktioner i enhedsomkostningerne - herunder manedlig opfolgning
pé realiserede tal i forhold til budget - udmentes i organisationen. Vi anbefaler derfor, at
der érligt indfares konkrete malepunkter (key performance indicators - KPI’er) p4 alle le-
delsesniveauer som udtryk for en udmentning af strategien. Derudover skal KPI’erne vere
genstand for en ménedlig opfalgning, hvor realiserede tal rapporteres og analyseres. Er der
veesentlige stigninger i enhedsomkostningerne, skal der felges op herpd, eventuelt ved kon-
krete tiltag 1 en handlingsplan. I en situation med faldende slagtetal er det specielt vigtigt,
at der 1 budgetteringen og opfelgningen fokuseres pa enhedsomkostninger, dvs. kontrolud-
gift pr. slagteenhed. Alle de ledende medarbejderes performance ber benchmarkes og of-
fentliggares i den interne rapportering fordelt p4 alle KPI’erne.

I Appendiks D er vist et eksempel pad KPI’er for alle de ledere, som indgr i organisations-
model 1. Disse KPPer er alene et eksempel - de endelige KPI’er skal naturligvis udarbej-
des af Fadevarestyrelsen som led i udmentningen af strategien for kadkontrollen. Der er
tillige angivet eksempler pa, hvorledes de enkelte KPI’er kan nedbrydes p de enkelte led i
organisationen, ligesom der er vist eksempler pa, hvorledes arbejdet med KPT'er kan indga
i et drsforlab (et sdkaldt *arshjul”™).
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2.2.1 Seerligt om skonomistyringen - en del af styringsmodellen

En meget vigtig del af styringsmodellen er ekonomistyringen, herunder budgettering, bud-
getopfalgning og fakturering. Denne del af modellen er en helt afgerende brik til at sikre,
at resten af styringen fungerer.

V1 har konstateret klare indikationer pa vasentlige mangler i budgetteringen og opfalgnin-
gen pa budgettet. Det er tilfeeldet vedrerende de to vasentligste omrader, nemlig beman-
dingen af kodkontrollen og feellesomkostningerne.

Budgettering af bemandingen _

Pé de enkelte slagterier er der veesentlige forskelle pa, hvordan der budgetteres. Der er til-
syneladende ikke nogen fwlles opfattelse af, hvor lang tid kontrollen pr. slagteenhed skal
tage, hvor meget faglig opdatering der er nadvendig, efterkontrol etc. Som eksempel kan
na&vnes faglig opdatering, der er vist i folgende graf:

Svin, DD - Tilleeg for fagilg opdatering minutter pr. 1900 enheder

20
(R
40
50
40

& 30 Tmg for fagiig opdatening min/ 1000 snhadar

Grafen viser, at der allerede pa budgetteringsstadiet ikke er nogen felles opfattelse af, hvad
der er npdvendigt. Slagteriet Brorup er budgetteret med 10 gange mere tidsanvendelse til
faglig opdatering i forhold til Horsens malt i minutter pr. 1.000 slagteenheder. Denne for-
skel kan ikke umiddelbart forklares med manglende kompetencer i Brerup, men mere med
uklare principper og retningslinjer for budgetteringen. De gvrige grafer i Appendiks G,
konomistyring, viser tilsvarende forskelle, der ikke uden videre kan forklares i slagterier-
nes forhold. Forskellen i budgetteringen kan efter vores vurdering tyde pa, at der dels er
uklarhed om, hvad kontrol- og tilsynsopgaven egentlig omfatter, dels at budgetteringen
synes at ske ud fra, hvor mange medarbejdere, der kan disponeres over, snarere end en
vurdering af, hvor mange medarbejdere der er behov for,

Feellesomkostninger

Der er veesentlige mangler 1 budgetteringen af feellesomkostninger, hvor der ikke p.t. er
placeret et egentlig budgetansvar, hvilket formentlig er en af hovedarsagerne til, at fxlles-
omkostningerne er vokset over tid. Der er heller ingen opfelgning eller aktiv overvagning
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af udviklingen i omkostningerne. Det skyldes efter vores vurdering primeert, at der ikke er
nogen, som faler et ansvar for disse omkostninger. Feellesomkostningerne skal siledes ejes
af de ansvarlige dyrlzger, da de "ejer” en andel af omkostningsbasen.

Vi anbefaler derfor, at der indferes nye budgetteringsprocesser for henholdsvis bemanding
og fzllesomkostningeme. Vi har skitseret disse principper i detaljer i Appendiks D.

De gengivne forslag i Appendiks D> indebaerer, at ansvaret for budgettet entydigt legges
hos vicedirektoren/regionscheferne, hvor sekretariatet har en koordinerende rolle. Vicedi-
rektoren/regionscheferne skal i forbindelse med review af budgettet for bemanding og feel-
lesomkostningerne benchmarke budgetterne op imod hinanden, s der undgés uforklarlige
forskelle, som navnt ovenfor i eksemplet med Brorup. Efter budgetterne er godkendt pa
topledelsesniveau i styrelsen, ber styrelsen indgé i en dialog med branchen om budgetter-
ne, dvs. om forudsztningerne for budgetterne, beregningeme mv. for at kvalitetssikre ind-
holdet.

For at sikre et klart match mellem budgetteringsniveau og opfelgningsniveau i beman-
dingsplanerne, skal styrelsen indfere et mere detaljeret registreringsniveau i timeregistre-
ringen. Det skal ske ved at forage antallet af aktiviteter i registreringen, sa det afspejler sty-
ringsbehovet for ledelsen inklusive de ansvarlige dyrleger. Budgetopfalgning skal udferes
péd ménedsbasis. Der ber tilmed indferes manedlig fakturering af realiserede omkostninger
(dvs. bagudrettet) dekkende Ion (bemanding) og fazllesomkostninger. Derved kan fakture-
ringen betragtes som manedslukning. Fakturaen ber indeholde et detaljeringsniveau, s& der
er sammenhang mellem fakturaindhold og de anbefalede aktiviteter i tidsregistreringen og
fllesomkostningerne. Forgges styringsinformationen, bliver det muligt at méle, styre og
reagere pd ménedsafvigelser i forhold til budget i god tid, inden en negativ afvigelse udvik-
ler sig yderligere.

Ménedslukningen giver ligeledes input til den manedlige ledelsesinformation, f.eks.
KPI’eme i styringsmodellen, inklusive omkostninger, tidsforbrug pa aktiviteter, sygefra-
veer osv. Denne type ledelsesinformation foreligger ikke p.t. I Appendiks D er angivet ek-
sempel pa ledelsesinformation.

2.3 En ny incitamentsmodel

Efter den nuvarende incitamentsmodel betaler slagterierne krone for krone i forhold til de
afholdte omkostninger. Denne model mangler incitament for Fedevarestyrelsen til lebende
at effekirvisere og derved reducere enhedsomkostningerne. Givet rammerne af denne beta-
lingsmodel for omkostningerne i kedkontrollen er det vores anbefaling vedrerende en ny
incitamentsmodel, at den tilstreeber at indfere nogle varktgjer til at sikre, at ulemperne ved
den nuvarende model reduceres mest muligt. Det sker ved at indfere nogle kontante bo-
nusordninger for de enkelte medarbejdere eller ledere, nir enhedsomkostningerme nedbrin-
ges mere end forventet, samt andre malsatninger opnds. Nedenfor har vi beskrevet tre for-
skellige modeller.
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Det skal understreges, at de tre incitamentsmodeller udelukkende behandler finansieringen
af incitamenterne, mens opstillingen af kriterierne for udbetalingen af bonus til den enkelte
ber fastlegges samtidig med opstillingen af KPI’er. Forslagene er ikke udtemmende. Vi
anbefaler, at den endelige udformning af modellerne sker i et samarbejde mellem Fedeva-
restyrelsen, medarbejderne og erhvervet.

23.1 Incitamentsmodel 1 - “omkostningsreduktionsmodellen”

Model 1 fokuserer p4 omkostningsreduktion. Evnen til at reducere omkostningerne bliver
saledes bestemmende for starrelsen pd den udbetalte bonus. Denne model indeholder fol-
gende elementer:

* Sterrelsen pd den udbetalte bonus afhanger af sterrelsen pd omkostningsreduktionen i
forhold til det budgetterede.

* Der udbetales kun bonus i de tilfzelde, hvor der realiseres en omkostningsbesparelse i
forhold til budgettet - ud over hvad handlingsplanen forventes at udlese - set over et 4r.

¢ Omkostningsbesparelsen i forhold til budgettet deles meliem kodkontrollen og virk-
somheden. 50 % af omkostningsbesparelsen gir saledes til fordeling meHem kadkon-
trollens ansatte ud fra kriterierne i KPI-opsatningen.

2.3.2 Incitamentsmodel 2 - "fokus paA KPI’er”

Model 2 fokuserer pa en bonuspulje, der fordeles blandt kedkontrollens medarbejdere, hvis
de opstillede KPI’er indfries. Denne model har folgende elementer:

* Prisen pr. time, der faktureres til slagterierne for teknikere og dyrleeger, oges med f.eks.
1-2 % i forhold til normalprisen. Meromkostningen pr. time anvendes til en bonuspulje
til fordeling blandt medarbejderne i kedkontrollen, hvis de opstillede mal for KPI’emn:
opnas. ‘

¢ En sddan bonuspulje for kedkontrollen vil formentlig ligge i niveauet 2,5-5 mio. kr.
(feellespulje) arligt til fordeling blandt medarbejdeme. Uanset hvor meget der overper-
formes i forhold til budgettet, kan der samlet set ikke udbetales mere i bonus, end der
et oparbejdet 1 bonuspuljen. Fordelingen af bonuspuljen blandt medarbejderne bor
narmere defineres i forhold til de opstilede KP1’er, herunder prisen pr. slagteenhed.

V1 har med ovenstiende model ikke taget stilling til, hvorvidt der samlet set skal ske en
stigning i timeprisen for kedkontrollen. Det m4 siledes forventes, at mange af de omkost-
ningsreducerende tiltag klart trackker i nedadgéende retning,

233 Inci_tamentsmodel 3 - ”blandingsmodellen”

Model 3 fokuserer pa omkostningsreduktion 1 forhold til branchen og evnen til at performe
1 forhold til kedkontrollens strategiske fokuspunkter p4 ekonomi og budget, bemanding,
faglighed, ledelse og samarbejde.
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Modeilen indeholder folgende elementer:

o 5-10 % af ledemes lon gores variabel og kan tilfalde dem, s&fremt der er overholdelse
af de opsatte KPI’er.

* Realiseres der en vasentlig omkostningsreduktion, vil erhvervet betale 2,5-5 % af le-
dernes len som bonus.

¢ Der udbetales kun bonus i de tilfeelde, hvor reduktionen i omkostningerne, som angivet
1 omkostninger pr. slagteenhed, overskrider bonussterrelsen.

2.3.4 Oversigt over fordele og ulemper

Falgende skema angiver fordele og ulemper ved de tre incitamentsmodeller:

e -_Rlsﬂmen for ovarbudgeﬁermg i forbsndeisa med
- drsbudgettet giges, idet detVil forbedra- - | :
o 1 kadkonttolléns chancer for bonusudbetalmg Dette.i

o kan lmadekommes \ted de KF'J er, derer opstlllet i

. omkostnrngsreduktm G
;e den udbeta]te b

B ,._'fuden ovre grae L3

& -Mindre ressotireekis
,_kaqun!rullen at Han
i Slagterieing: kender
v ‘kostmngentll bo

- .:Slag:erleme hetaler rkk .tll-kontrolle i ,Medarbejderne wil' kunné:oplevé niodelisn som™
' = vaerende risikofyldt med-en potentiel lannedgang :
o og eflille afkast, safrernt de opsfilede KRl'er nés E
‘og der realiséres en omkostmngsreduktlon :
‘Derer et manglende i At il 'stor ¢ k :
: :overperfnrmance fordi‘de: t{oft pé bonussen ’
" .pa:5'% af.lbnnen e
Slagterierne kan ikke' p& énedsba evalue;e .
* Bonussens: sterrelse g 5
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3

Forslag til omkostningsreduktioner og beregnede effekter

Som nzvnt er der efter vores vurdering betydelige muligheder for at effektivisere kadkon-
trollen, uden at kvaliteten i kontrollen forringes. Det er vores opfattelse, at effekten fra ne-
denstaende forslag til omkostningsreduktioner risikerer at blive reduceret, hvis ikke der
samtidig indferes en ny organisations-, styrings- og incitamentsmodel. Fadevarestyrelsen
skal efter vores opfattelse fokusere pa folgende:

Afskaffe pausenotatet og tilpasse pauseme til slagteriernes pausestruktur for at ege
fieksibiliteten og effektiviteten.

Indfare visuel kontrol pa alle relevante slagterier, svarende til den model, der er inde-
holdt i handlingsplanen.

Udarbejde standardtidsforbrug vedrerende gennemforelse af kadkontrollens aktiviteter,
herunder AM, PM, efterkontrol, tilsyn og administration med respekt for forskellene i
virksomhedstyper og produktionsfaciliteter.

Udarbejde risikobaserede, detaljerede arbejdsbeskrivelser for AM, PM og efterkontrol-
len med henblik pa en revurdering at minimumsbemandingen.

Udarbejde performancestandarder, som kontrollen og virksomheden skal leve op til,
som det ses i f.eks. Holland. Det vil betyde, at tilgangen til opgaven med kedkontrol og
tilsyn standardiseres og ensartes for yderligere at optimere ressourceforbruget.

Endvidere vil det vere ngdvendigt at tilpasse overenskomsterne pa de omrader, hvor der er
dbenlyse uhensigtsmassigheder i forhold til produktionen pa slagterierne.

Nedenfor har vi beregnet effekten af disse tiltag, hvis de implementeres pé de sterre svine-
slagterier. Effekten er beregnet som et indeks, hvor 100 udger de totale omkostninger, som
slagterierne betaler for kontrolydeisen. De n®vnte tal reprassenterer saledes besparelser i
forhold til det nuvaerende indeks:
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Direkte omkostninger
AM-kontrol 4 -1 3
PM-kontrol 42 -7 -12 23
Efterkontrol 12 -2 -3 7
Proveudtagning 1 1
Tilsyn 4 -1 3
Seerlige forhold 2 2
Sypdom 5 -1 -1 3
Ferie 4 -1 3
Administration og ledelse 4 -2 2
Ovrige 4 -1 3
82 -11 -15 -4 -2 30
Fzllesomkostninger
Fravar og arbejdsskader 3 -1 2
Uddannelse/kursus 10 -2 -1 -2 -1 4
Administration og ledelse 3 -1 2
It og ervrige omkostninger 2
18 2 -2 -2 2 10
TOTAL 100 -13 -17 -6 -4 60

Som det ses, forventes de vaesentligste besparelser ved tilpasning af pausestrukturen og

visuel kedkontrol. Herefter vil pauserne svare til det omfang, som i dag eksisterer blandt
slagteriarbejderne. Ovenstdende vil efter vores vurdering kunne gennemfores, uden at kva-
liteten af kontrollen forringes.

Ovenstdende beregning er baseret pa folgende vaesentlige forudsatninger:

En indeksberegning af de realiserede samlede omkostninger for kedkontrollen for 2008
for 11 store svineslagterier.

I kolonnen “Pauser™ er angivet besparelsespotentialet, jf. Fadevarestyrelsens pausenotat
“Feellesprincipper for pauseafholdelse i kedkontrollen”. Pausenotatet viser, at tilsyns-
teknikere og dyrlager pa svineslagterierne holder betalte pauser, svarende til 22,5 % af
en arbejdsdag, hvilket vi forudsetter, at de rent faktisk afholder. Ifelge erhvervet har
slagterimedarbejderne betalte pauser 1 7 % af en arbejdsdag. Det er antaget, at kadkont-
rollens medarbejdere pa svineslagterierne vil kunne folge samme regler for pauseathol-
delse som erhvervet. De personaleretlige forhold vedrerende en sidan @ndring skal dog
1 givet fald underseges nermere, og som folge af sddanne barrierer kan effekten vise
sig at blive mindre. '

I kolonnen ”Visuel kontrol” er angivet besparelsespotentialet ved at indfare visuel kon-
trol. Vi har forndsat, at de hollandske erfaringer med visuel kontrol udnyttes til fulde
ved indfarelsen af den visuelle kontrol. For et typisk, stort svineslagteri svarer det til en
reduktion fra seks til fire medarbejdere pa béndkontrollen. I handlingsplanen er der som

PrICEMVATERHOUSE(COPERS ' 16




en beregningsforudsatning forudsat en reduktion med en medarbejder pr. slagtelinje,
altsa typisk fra seks til fem medarbejdere. | ministeriets handlingsplan er besparelsen
sdledes mindre end i nzerveerende undersogelse. Omfanget af besparelsen vil i sidste
ende tillige veere athzengig af de amerikanske myndigheders betingelser for accept af
visuel kedkontrol.

» [ kolonnen "Tilsyn og efterkontrol” er angivet besparelsespotentialet ved efterkontrol
og tilsynsopgaven. Reduktionen kan bl.a. henfares til det forhold, at de enkelte slagteri-
er anvender uensartede standarder.

* Ikolonnen "Organisering” er angivet det besparelsespotentiale, som er en konsekvens
af den forestdende omorganisering. Endvidere er indregnet effekten af ovenstiende per-
sonalereduktion.

PRICEVATERHOUSE(COPERS ' ' 17



4  Forslag til implementeringsplan

I'nedenstiende figur har vi opstillet et forslag til en overordnet implementeringsplan. Som
det fremgér, vurderer vi, at den vaesentligste del af implementeringen af de omtalte n-
dringer kan gennemferes med udgangen af 2009:

Vurderingen er baseret pa en reekke forudsetninger, hvoraf de vasentligste kan sammen-
fattes 1 folgende hovedpunkter:

* Der treffes beslutning om projektets gennemforelse inden 1. juni 2009. Dette skal tilli-
ge omfatte bevilling af de nedvendige ressourcer til projektets gennemfarelse.

* Projektorganisationen etableres i umiddelbar forlengelse af bestutningen. Vi har efter-
telgende skitseret et forslag til projektorganisering.

* En vasentlig opgave vil vare koordinering med allerede igangsatte projekter, herunder
de initiativer der folger af handlingsplanen, f.cks. igangsattelse af visuel kontrol (1.
september 2009).

¢ Iperioden |. september til 31. december 2009 gennemfores et parallelt forlgb, hvor der
gennemfores:

o Organisatoriske tilpasninger, herunder etablering af incitamentsmodel
o Etablering af den negdvendige systemunderstattelse, tilpasning af Navision Stat,
etablering af time-/sagsregistreringer og rapportering
o Andringer i kontrolprocedurerne, herunder sikring af at procedurerne overholder
samtlige krav til kvalitet, dokumentation mv.
s Styringsmodellen skal vare ferdigimplementeret den 1. januar 2010.
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* Ienperiode efter implementeringen ma det forventes, at der skal etableres en on-site-
support til sikring af korrekt anvendelse af de nye procedurer, systemer mv., herunder
f.eks. time-/sagsregistrering. I denne periode vil der tillige vaere mulighed for at foreta-
ge eventuelle nedvendige tilpasninger i procedurer, dokumentation mv.

Endvidere er det en vasentlig forudsatning, at styregruppen og projektgruppen tildeles den
nedvendige beslutningskompetence til hdndtering af de daglige opgaver mv.

Implementeringen vil veere forbundet med en rekke projektomkostninger. Omkostningerne
er ikke kvantificeret. Vi vurderer dog umiddelbart, at en business case for projektet vil vise
en kort tilbagebetalingsperiode.

Forslag til projektorganisering
Vi foresldr, at der etableres en traditionel projektorganisation:

En veesentlig opgave for projektet er at sikre koordinering med de allerede igangsatte ini-
tiativer, der falger af handlingsplanen. I den forbindelse vil det vare naturligt at overveje,
om disse initiativer skal integreres i ovenstiende projekt, siledes at der kun arbejdes med
en styregruppe og projektledelse. Herved undgés blandt andet, at der skal anvendes res-
sourcer pa koordinering af initiativer, der er undergivet forskellig ledelse.

I projektorganisationen er indsat en felgegruppe. Falgegruppen ber vere bemandet med
medarbejdere, der er vathengige af det daglige projektarbejde. Falgegruppen kan pa vegne
af styregruppen varetage forskellige ad hoc-opgaver, f.eks.:

e Vurdering af compliance med forskellige regelset, herunder f.eks. fedevaresikkerhed

og revisionsmassige krav
¢ Quality Review pa udvalgte projektleverancer.
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5  Overordnet vurdering af mulighederne for at udlicitere
kedkontrollen

Der ligger i Kontrolforordningen en mulighed for pa en reekke betingelser at uddelegere
specifikke opgaver i kedkontrotlen. Ifelge Kontrolforordningen kan myndighederne dele-
gere specifikke opgaver for offentlig kontrol til et eller flere kontrolorganer pd en reekke
betingelser”. Myndighederne skal foretage audit af den uddelegerede kontrol, og EU-Kom-
missionen skal underrettes om uddelegeringen.

Det er en grundlaggende forudsztning for udlicitering, at den samlede kedkontrol efter-
folgende kan godkendes af tredjelande (Japan, Kina, Rusland, USA mv.). Der er mange
forhold, der skal tzenkes ind, hvis kedkontrollen skal uddelegeres til en tredjepart. Det kan
overvejes at udlicitere en bestemt del af kedkontrollen pa slagtelinjen, hele kedkontrollen
eller opgaver, der varctages af bestemte faggrupper pa slagtelinjen - dyrleeger eller tilsyns-
funktionzrer. Det kan ogsd overvejes at udlicitere kedkontrolien p4 udvalgte slagterier,
men ikke pé alle slagterier. Dertil kommer, at der 1 praksis skal veere en tredjepart med de
ngdvendige kvalifikationer at uddelegere kontrolopgaven til.

Pa nuveerende tidspunkt anbefaler vi ikke, at kontrolopgaven udliciteres.

Vi vurderer, at Fadevarestyrelsen med overgangen til organisationsmodel 1, 2 eller 3 ska-
ber mulighed for senere at gennemfore en udlicitering. Det skyldes dels, at organisationen
bliver betydeligt mere effektiv, og dels at kadkontrollens opgaver udskilles fra Fadevare-
styrelsens gvrige opgaveportefoije.

Det er vores opfattelse, at en vurdering af mulighederne for udlicitering skal inddrage
spergsmilet om den juridiske struktur af kedkontrollen. Det kan siledes vare lettere at ud-
licitere en funktion, der er drevet inden for rammerne af en veldefineret juridisk enhed. Vi
har ikke analyseret, om en egnet model kan vere en Selvstandig Offentlig Virksomhed, et
statsligt aktieselskab eller en form for selveje.

Et alternativ til at legge den eksisterende kedkontrol - med de af os foresldede tilpasninger
- over 1 en ny enhed, f.eks. en sarlig offentlig virksomhed, kan vare en udlicitering af sel-

ve aktiviteten. Principielt kan dette ske ved at etablere en beskrivelse af aktiviteten og her-

efter 4 en privat aktor til at byde pa lesningen af opgaven.

Sidstnzvnte model forudsatter efter vores vurdering imidlertid ogs3, at uhensigtsmaessig-
hederne ved den nuvaerende kadkontrol forst fjernes, eftersom beskrivelsen af de aktivite-
ter, der skal varetages af en privat akter, ber ske ud fra, hvorledes opgaverne mest effektivt
kan lases.

? Se betingelser i Rapport arbejdsgruppe 5 vedrarende kedkontrollen
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Uanset hvilken udliciteringsmodel der valges, og uanset hvilken juridisk form den skal
have, anbefaler vi, at der gores et godt forarbejde - dels ved at gennemfore de af os fore-
sléede tiltag i naervarende rapport, dels grundigt overvejer fordele og ulemper ved de for-
skellige udliciteringsmodeller.
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6 Overordnede observationer i kedkontrollen

Vores undersagelse er i hej grad baseret pa interview med en lang reekke medarbejdere og
ledere i kadkontrollen. Vi har opsamlet en lang rekke af vores observationer i felgende
skema - de er uddybet naermere 1 Appendiks B og G.
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7  Oversigt over vores anbefalinger og rubricering heraf i

forhold til veerdi og kompleksitet

Vi har opsamlet vores observationer i felgende kategorier:

e

. Elablere formaliserst medostruktur
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fordelt pd loknikere og dyrizeger. Udarbejde proces for ensartot slagtetal, vl fa e . o r
i i miing af ledelsesinformation 1 jderp 18
. Udarbjde kaniercspor for :::ds:pnrm?[ean i ;‘f:‘f er ensartet 3, Gennemiare lidsstudier af rocll kedkontrolien som faige af malrotiet
tisymstaknikess, der anskes at dataindsaming far merarbeide | tidsforbrug malt op imod reknutteningsstrategl.
abeido mélrettet med ledelse. Ing i standardiidsfarbruget for N
6. Sike, at neermeste feder er synli Kedkoniroien. identificering af i 4.Lidarbejd cverordnet
. 2, al ligog medestrukiur
tiigngeliq ved at frigare tid 1l ree! ‘U:am:g‘?‘ s';:gz: effekiviseringsgevinster. intemt i kedkontralien.
ledelse og daglig gang pd Peo) 3 g T 4. Gonnemfore detajjeret operationell | 5 roremite tivsels-
slagteriema, Udarbejde ny fakiureringsproces. - N Drr?c od
7. Skabemughed for geografisk med minedsfakiurering af sami fiskoverdering pa ver enkell | gt iog el b m
ibililet blandt i arbejdsatation) pa udferelse af }
embeder, der daskker smé og mindro Forbedre udnyttelse af de blndkontrl i Kalland og Danmark. | 8.Forbedre forceiningstorslielsa 3
slagterier (<10 TT'ere]. nuverende ll-systemer 5. Forbedre koowfinering af lledelsen af) kodkontrolien
8. Elablers budgeta il manedli arbejdstirelielmggeise meliem
intem! i kpdkorroflen. faklurasing. virksomheder o tisynsteknkers
Indfere opfelgning pa individuel {sammanhzng mollem overens-
arganisalion praestaticn mad proces. komster og lign.).
for afrapportering og opfeigning pa 8. Registrere Klagesager, partsheringer,
Kepier, dyrevammssager, CKL og lignende pd

delregnskab 1-tdsreglskeningskader.

De mange tiltag, som efter vores vurdering i hej grad er nodvendige sndringer i kedkon-
irollen, er hver is@r forbundet med praktiske udfordringer. Vi har indikeret vores forvent-
ning til kompleksiteten i de enkelte anbefalinger kombineret med, hvilken veerdi vi foler

det umiddelbart skaber i relation til en effektiv kedkontrol.
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