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FORORD

Denne veilederen er utarbeidet Asplan Viak og Terramar paoppdrag fraKS. Arbeidet er
gjennomfart i tett dialog med KS og referansegruppen for dette progjektet. Vi har hatt stor utbytte
av denne gruppen engasjement og innspill, og hdper denne veilederen vil vaaretil hjelp for
kommuner i arbeidet med vurdering av BU-modellens muligheter og utfordringer og ved en
eventuell innfering i egen virksomhet.

Arbeidet er gjennomfart av Cathrine Lyche, Steinar Harstad og Christian Skattum, med
sistnevnte som prosjektleder.

Signe Pape har vaat fagansvarlig i KS.

Sandvika, 25.11.2004
For Asplan Viak AS

Christian Skattum
Progjektleder
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1 OM VEILEDEREN

1.1 Generelt

Dette er en veileder i bestiller- og utf@rerorganisering av kommunal forvaltning/drift av eiendom
og tekniske tjenester. Veilederen skal forklare prinsippene som ligger til grunn for en BU-
organisering, ta opp viktige problemstillinger/avveininger, hva som bar avklares og gi rad om
hvordan en etablerings- og gjennomfaringsprosess kan skje i kommunen. Veilederen skal gi
praktisk rettledning i forhold til:

a) Enintern BU-organisering av eiendomsdrift/tekniske tjenester

b) En ekstern BU-organisering dersom kommunen tar sikte pa en sterre organisato-
risk lgsrivelse av de samme driftsoppgavenei form av konkurranseutsetting eller
sel skapsorganisering.

Denne veilederen bygger videre patidligere FoU kunnskap om disse omradene og blant annet
spesielt falgende veiledere fraKS:

e Bedtiller- og utferermodellen og kontraktstyring av tjenesteproduksjonen - gkt byra-
krati eller mer selvstendighet (2000). En veileder fra KS som finnes pa
http://www.ks.no/upl oad/16640/buheftet. pdf

o Bedtiller- og utfarerorganisering i pleie og omsorgssektoren - en veileder (2004).
Finnes pa
http://www.ks.no/upload/div_web/034022%20V eil eder%20bestill er%20utf grer%20p
lei e%2009%200msorg.pdf

Samtidig skal veilederen haen praktisk tilneaming til de problemstillinger som er searegne for
sektorene eiendomsdrift og tekniske tjenester.

Mal gruppen for denne veilederen er farst og fremst politisk og administrativ ledelse i kommune-
ne, og kommunale ledere som jobber med forvaltning/drift av eiendom og tekniske tjenester -
enten som bestillere eler utfarere.

1.2 Utarbeidelse av veilederen

Veilederen er basert pa de samlede erfaringene fra referansegruppen og rédgivergruppen som har
utarbeidet veilederen. Kildene har farst og fremst vaat enkeltpersonene som representerer
virksomheter innen sin kommune, og det er slik man maforsta det nér det f eks refererestil
referansekommunene. Erfaringene dekker altsaikke alle virksomheter eller fagomrader innenfor
hver kommune.

Referansegruppen og radgivergruppen har hatt arbeidsmeter hvor veilederens form og innhold
har blitt testet ut mot praktiske erfaringer. Innenfor en sd omfattende del av den kommunale
tjenesteproduksjonen som tekniske tjenester og eiendom er, har det vaart behov for & begrense
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veilederen, bade i omfang og detaljeringsgrad. For en naarmere avgrensning av denne veilederens
innhold, se kap 2.4.3. Veilederen er en erfaringsbasert kilde til kunnskap om BU modellen
generelt og innfaringen av den innenfor forvaltning/drift av eiendom og tekniske tjenester

spesielt.

K ontaktpersoner, referanser og linker skal gjare det |ettere & farask tilgang til relevant kunnskap
om detaljer innenfor de omradene denne veilederen omhandler.

Folgende personer har vaat med i referansegruppen:

Navn og e-postadresse Kommune/Stilling TIf/mobil
Finn Mikalsen Baerum kommune 67 50 60 00 /
Finn.Mikalsen@baerum.kommune.no Direktgr BK Bedrifter 90 59 91 82
Erik Krogseth Oslo kommune
Erik.Krogseth@ubf.oslo.kommune.no Adm. Direktgr, Undervisningsbygg KF |48 22 87 88
Carl B. Bjgrseth Bodg kommune

carl.bjorseth@bodo.kommune.no Spesialradgiver 7555 50 16
Ole Dag Myhrstad Kristiansand kommune
ole.dag.myhrstad@kristiansand.kommune.no | Eiendomss;jef 38 07 50 00
Odd Thunes Drammen kommune
odd.thunes@drammen.kommune.no Daglig leder Drammen Drift KF 905 31 610
Terje Wikstrgm HIAS

terje.wikstrom@hias.no Plansjef 48 1179 45
Nils Kare Nysaeter Bamlo kommune
nils-kaare.nysaeter@bomlo.kommune.no Réadgiver hos Radmannen 53 42 30 64
Hermod Ludvigsen Sarpsborg kommune
Hermod.ludvigsen@sarpsborg.com Kommunesjef teknisk 91117171
Tor Inge Guttelvik Skedsmo kommune

torig@skedsmo.kommune.no Sektorsjef teknisk sektor 66 93 84 38

Figur 1.1

1.3

Kontaktpersoner i referansegruppen

Slik bruker man veilederen

Veilederen er bygget opp av en generell del og en spesiell del. Kapitlene har en kronologisk
rekkefglge, men det er meningen at leseren skal kunne garett inn i de kapitlene som er mest
relevante ut fra den fasen man selv befinner seg i.

| kapittel 2 er det en introduksjon om BU-organisering med vurderinger av hvorfor man velger en
BU-organisering, og hva som er malsettingene for dette. | siste del av dette kapittelet presenteres
status og trender for BU-organisering i kommunene generelt og for de fagomradene denne

veilederen gjelder for spesielt.

Kapittel 3 gar inn pa besl utningsprosessen forut for en BU-organisering og tar for seg sentrale
problemstillinger og avveininger. Forskjellig anvendelser av BU-modellen — fraintern bestilling
til eksterne bestilling med konkurranse mellom private og offentlige utferere; resultatenhet,
kommunalt foretak, interkommunalt samarbeid, interkommunalt sel skap og aksjesel skap
illustreres gjennom konkrete kommune eksempler. | dette kapittelet er det ogsa en metode/model|
for vurdering av tilknytningsform i forhold til malsettinger for BU-organiseringen.

Rolleavklaring mellom politisk, administrativ og utf@rerenhetenes ledel se trekkes frem som noe
av det viktigste for afatil en vellykket omstillingsprosess. | kapittel 4 gar veilederen naamere
inn pa denne rolleavklaringen og forholdet mellom bestiller- og utfarerleddet.
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| kapittel 5 introduseres en generell modell for fasene i en bestilling, og forskjellene mellom en
intern og en ekstern bestilling. | gjennomgangen av fasene vises det til eksempler franoen av de
aktuelle fagomradene.

Kapittel 6 gir konkrete eksempler fra virksomheter i de kommunene som har vaart med i
referansegruppen for denne veilederen. Eksemplene er plukket ut for &illustrere ulike modeller
frakommuner som bevisst har gjort tiltak for A BU-organisere ett eller flere fagomréder innen
eilendom og tekniske tjenester. Det er lagt vekt pa afamed eksempler fra ale de aktuelle
fagomradene. Det er hovedsakelig store og mellomstore kommuner som er tatt med i eksemple-
ne, fordi det er de starste kommunene som har gjort mest pa BU-organisering. Det er imidlertid
trolig at dette ogsa kan ha en nytteverdi for mindre kommuner.

Det siste kapittelet i denne veilederen viser en mulig gjennomferingsmodell for innfaring av BU-
organisering. For hver av fasene i denne modellen er det satt opp hvaflere har opplevd er
suksesskriterier for en vellykket gjennomfering.

Asplan Viak og Terramar
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2 INTRODUKSJON TIL BU-ORGANISERING

2.1 Kort om BU-organisering og bruk av begreper i veilederen

Bestiller- og utfarerforholdet har likhetstrekk med et kunde- og leveranderforhold, men det kan
vage behov for noen viktige presiseringer.

e Det overordnede prinsippet om at kunden bestiller en vare eller en tjeneste til en be-
stemt pris og kvalitet og leverandaren leverer pa bakgrunn av en kontrakt, gjelder ogsa
for BU-modellen. Imidlertid er bade tjenester og eventuelt prising i BU-modellen basert
pa politisk prioriteringer og samfunnsnytte og ikke kun pa et prinsipp om profittmaksi-
mering.

e Kunden/bestilleren opptrer oftest pavegne av sluttbrukeren av den leverte varen eller
tjenesten. Dette betyr at kontraktsforholdet gjelder mellom bestilleren og utfareren.
Hvis sluttbrukeren ikke far den tjenesten han/hun har krav pd, méa klagen rettes il bestil-
leren.

e Mange av de bestillingene som foretas fglger av kommunenes lovpélagte oppgaver slik
at leveransesikkerhet ofte far en hgyere prioritet enn ved rene kommersielle avtaler.

e | 0og med at bestilleren opptrer pa vegne av en 3. part kan det vaae vanskeligere med
hyppige bytter av leveranderer.

Med disse presiseringer legger vi i denne veilederen til grunn en enkel forstaelse av forholdet
mellom bestiller og utferer. Bestiller kjgper en vare eller en tjeneste til en bestemt pris og kvalitet
og utfereren leverer pa bakgrunn av en kontrakt. Figuren under illustrerer dette. | kapittel 4 gar
veilederen naamere inn pa nyansene i rollene og forholdet mellom bestiller og utferer.

Avtale/kontrakt

Bestilling, betaling

Utfarer
”Leverandar”

Bestiller
”Kunde”

Tjenesteyting

Figur 2.1 lllustrasjon av forholdet mellom bestiller og utfarer slik det er definert i denne veilederen
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2.2 Hvorfor velger man BU-organisering?

Det kan vaare mange grunner til at en kommune vurderer en BU-organisering, men en gjennom-
gang av tidligere studier og tilgjengelig litteratur peker pa noen hovedarsaker.

e Den opprinnelige ideen bak BU-organisering er a skille forvaltnings —og driftsoppgavene
frahverandre, slik at de som har ansvaret for & definere og falge opp kravene som settes
til tjenesten, ikke er de sasmme som skal produsere tjenesten.

e Kravet om effektivisering og tydeligere prioritering av kommunale oppgaver har ogsa
vaat en helt sentral begrunnelse for ainnfare BU-modellen

o Det er en erkjennelse at omfanget av de kommunale tjenestene har gkt jevnt og trutt de
siste 10-15 arene, og at det er et behov for en dimensjonering bade i forhold til mengde
og kvalitet opp mot de gkonomiske rammene man ma forholde seg til. BU-organisering
har til hensikt atydeliggjere forholdet mellom politiske prioriteringer og tilgjengelige
ressurser. Ved ainnfere et organisatorisk skille mellom bestiller og utferer ensker man a
tvinge frem en klar definision av den tjenesten som skal leveres.

e Vedaskille bestiller og utfgrer gjer man det mulig & sortere de direkte og indirekte
kostnadene knyttet til tjenesteproduksjonen. Flere og flere velger ogsd & finansiere tje-
nesteproduksjonen gjennom en reell prising av tjenesteleveransene, og innfare systemer
for internfakturering. Ofte er en av hensiktene med en BU-organisering et gnske om bed-
re synliggjering av kostnadene slik at man kan sammenlikne med andre kommuner eller
det private markedet.

e N& man har etablert en utfarervirksomhet som reelt kan sammenliknes med det private
markedet, kan man til enhver tid vurdere om det er formastjenelig a produsere denne
tjenesten selv eler kjgpe denne tjenesten i det private markedet.

BU-organisering kan vaare ett av flere mulige svar pa kommunenes utfordringer ndr det gjelder &
fakontroll pa kostnadene. N&r veksten i offentlig sektor naflater ut, kan det vaare behov for &
begrense kommunens aktivitet. BU-organisering er absolutt ikke den eneste |@sningen pa dette,
men trekkes ofte frem som en mate & fa et mer bevisst forhold til hva kommunen egentlig skal
drive med og hva dette koster. BU-organisering representerer et brudd med den formelle
normative strukturen i det tradisjonelle hierarkiet, og er resultatorientert i motsetning til

regel orientert. For kommuner som legger om til denne organisasjonsformen er en av de starste
utfordringene at man gar fra styring gjennom instrukser til styring gjennom kontrakter og
resultater. Det ligger en klar forventning om endring i retning av en mer brukerorientert og
kostnadseffektiv praksis ved omlegging til denne organisasjonsmodellen. Fglgende sitat fra et av
matene i referansegruppen kan illustrere dette:

Hvordan kan vi fortsette som far og forvente et annet resultat?

Med dette siktes det ogsatil den risikoen det er ikke foreta noen endringer, og en erkjennelse av
at det man har i dag ikke gir de resultater man forventer i fremtiden. Problemer knyttet til
forvaltning, drift og vedlikehold (FDV) og det betydelige vedlikehol dsetterslepet pa offentlige
eiendommer er eksempler pa omréder hvor BU modellen kan gi svar pa noen av utfordringene.

Se rapport fra Eikelandsutvalget: NOU 2004: 22: Velholdte bygninger gir mer til alle
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2.3 Malsettinger for BU-organisering
Eksemplene pa BU-organisering i kapitel 6 viser at det benyttes ulike mal settinger for BU-

organisering. Imidlertid viser eksemplene en gjennomgaende hovedmal setting, dvs a

effektivisere driften/tjenesteproduksjonen

Delmdl settinger er ofte en eller flere av falgende:

. Klarere definisjon av tjenestens kvalitet og omfang

o Skaffe oversikt over eiendommenes tilstand

. Skape rom for profesjonell drift av interne stettetjenester

. Legge il rette for gkt bruk av markedet

. Synliggjere kapitalkostnaden

o Synliggjere driftskostnader generelt og FDV kostnader spesielt
o Markedstilpasning av prisniva

. Gi mulighet for benchmarking

. Revitalisere kompetansen i bestiller- og utfarerleddet.

. Bedre kundetilfredsheten

Ikke alle malene vil vaare like relevante for hvert tjenesteomrade innenfor eiendom eller teknisk
sektor, og kommunene velger naturlig nok malsetting ut fra eget stasted og problemomrade.

Ulike organisasjonsformer kan underbygge mal settingene med ulik tyngde. | kapittel 3 vil ulike
tilknytningsformer for utfgrerrollen beskrives og vurderesi forhold til ma settingene og andre
faktorer som kan pavirke valg av organisasjonsform.

2.4 Status og trender for BU-organisering i kommunene

2.4.1 Generell status

Innen teknisk sektor i kommunene har man lang tradisjon for a kjape tjenester fra eksterne, men
man har ikke i samme grad organisert seg i egne bestiller- og utfarerenheter. Det gis her en kort
oppsummering av status for bruk av BU-modeller. Tallene under stammer fra undersgkelsen av
markedseksponering av kommunale tjenester utfart fer kommunevalget i 2003".

e Antal kommuner med BU-organisering, fordelt pa sektor:

Av de 236 kommunene som svarte pa undersgkelsen er det 42 som har innfart en BU-model l.
24 av disse har innfart det i teknisk sektor, 9 av disse har innfert det i pleie — og omsorgssek-
toren og 12 har innfert det i alle sektorer.

! Asplan Analyse H2003-055 " Markedseksponering av kommunale tjenester — omfang og utfordringer”
Kommunenes Sentralforbund, 2004.
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e Antall kommuner som planlegger BU-organisering pa ulike omréder:

Av 236 kommuner er det 38 kommuner som svarer at de planlegger ainnfare
BU-modellen. Det er ogsa 46 kommuner som ikke har svart pa dette spersmdlet. Mange av
disse har nok et uavklart forhold til BU-modellen som styringsmodell. 152 kommuner har
svart at deikke planlegger ainnfare denne modellen

e Arsaker til at kommunen har innfart en bestiller- og utfarermodell:

- 16 av de 42 kommunene som har innfart BU-modellen har gjort det for & forberede
markedseksponering.

- 21 av de 42 kommunene som har innfgrt BU-modellen har gjort det for & sikre en mer
objektiv fordeling og oppfelging av tjenesten uten & markedseksponere
- 15 av de 42 kommunene som har innfegrt BU-modellen oppgir andre arsaker.

e Innfaring av BU-modell, fordelt pa kommunestarrel se:

Vi har ikke funnet data som kontrollerer innfaring av BU-modell med kommunestarrelse, men vi
antar at de starste kommunene pga av kompleksitet og behov for spesialisering er de som har
kommet lengst i dette arbeidet. Var referansegruppe er sann sett foregangskommuner pa dette
omradet.

| KRD’ s organisasjonsdatabase’ for norske kommuner fremgér det at i underkant av 25 % av
kommunene har formalisert interne bestillinger av ytelser i form av kontrakter, kravspesifikasjo-
ner eler liknende. Databasen sier ikke noe om variasjoner innen de forskjellige sektorene. Bare
hver femte kommune har etablert et klart skille mellom bestiller- og utfarerfunksjonene. Pa dette
omradet har organisasjonsdatabasen sammenliknbare tall fra 2000 som viser at det ikke har veat
nevneverdig gkning i atskilte bestiller- og utfgrerfunksoner.

2.4.2 Generelle trender

Hvaer satrender som kan pavirke den videre utvikling av BU-modeller i norske kommuner? For
asettes seg inn i trender og utviklingstrekk i organiseringen av norske kommuner generelt
anbefaler vi at man bl a ser naamere pa KRD’ s organisasjonsdatabase som publiseresi samarbeid
med Norsk ingtitutt for by- og regionsforskning, og noe av den litteraturen som omhandler
konkurranseutsetting og markedsreformer i offentlig sektor. Se egen litteraturliste bakerst i denne
veilederen.

Nedenfor redegjer vi kort for trender referansegruppen har identifisert og som kan pavirke den
videre utviklingen av BU-modeller i kommunene.

e Hvaer offentlige tjenester? Hva er kjerneoppgaver?

Etter en periode med stort fokus pa markedseksponering av offentlige tjenester, har diskusjonen
dreid mer i retning av hva som bgr vaare en kommunes kjerneoppgaver. Omsorgs- og oppvekst-
omradene blir ofte nevnt som kjerneoppgaver. Teknisk sektor og eiendom kjennetegnes ved at
det i starre grad finnes et velfungerende marked for deler av disse tjenestene, slik at det kan
finnes et reelt alternativ til kommunal produksjon. Dersom de kommunale virksomhetene ikke er

% Sissel Hovik og Inger Marie Stigen. NIBR-notat 2004:14 ” Kommunal organisering 2004. Redegj erelse
for Kommunal- og regional departementets organisasjonsdatabase” Kommunal organisering 2004
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konkurransedyktige kan man se for seg at det private markedet overtar flere og flere av disse
oppgavene.

e Mer og mer fokus pa hvatjenesten koster/skal koste.

Dagens kommunegkonomii tilsier gkt fokus pa kostnader, og en sammenlikning med markedet
presser frem informasjon om skjulte kostnader. For de virksomhetene som far en mer selvstendig
stilling kan det komme krav om a generer egne inntekter. Prisene pa de kommunale tjenestene
madavaaereelle slik at man ikke beskyldes for kryssubsidiering av offentlige akterer i
markedet.

o Interkommunalt samarbeid /sel skaper

Det forventes at det vil komme mer samarbeid innenfor samme fagomrade patvers av kommu-
negrensene. Interkommunalt samarbeid / selskaper, viljeserklaainger og vertskommunel gsninger
kan oppsta bade for a utnytte stordriftsfordeler, a samle kompetanse og som en alternativ
tilnaaming til kommunesammensldinger. Dette kan gi en sterre bevissthet i forhold til bestiller-
og utfarerrollene, en reduksjon av de samlede forvaltningsoppgavene og at flere oppgaver |@ses
pa prosjektbasis etter en samlet bestilling fra flere kommuner.

¢ Innkjgpssamarbeid

Evalueringen av Loven om offentlige anskaffelser® viser en klar tendenstil at det organiseres
innkj@pssamarbeid patvers av kommune og fylkesgrenser® og at flere og flere kommuner gjer
sine innkjgp og bestillinger gjennom dike arrangementer. Dette betyr en profesjonalisering og
sentralisering av bestillerfunksionen, noe som igjen kan vaare en padriver henimot en BU-
organisering.

e Press pa arbeidskraft, manglende spesialkompetanse

I sma og mellomstore kommuner kan det vaare vanskelig a oppretthol de tjenesteproduksjonen
pga manglende kompetanse, og i pressede arbeidsmarkeder er det stor konkurranse om spiss-
kompetansen. | begge tilfeller er det viktig atilby en attraktiv arbeidsplass. BU-organisering kan
her sldbegge veier. | noen tilfeller er det attraktivt med muligheter for spesialisering - i andre
tilfeller gnsker man variagon i arbeidsoppgavene. Den generelle tendensen er likevel at
ettersparselen etter spesialkompetanse bade pa bestiller- og utfarersiden aker.

e Styring pa kontrakt — partnerskapsavtaler — offentlig privat samarbeid (OPS)

Mange oppgaver |gses allerede i grensesnittet mellom offentlig og privat sektor, og partene har
en fellesinteresse av & utvikle dette videre. Det offentlige har behov for korreksjoner i forhold til
egen virksomhet hva gjelder bade effektivitet og produktivitet og tjenesteutvikling. For de private
aktarene er offentlig sektor interessant bade pa grunn av starrel se og gkonomisk soliditet. Etter
hvert som partene samhandler mer, overvinner man den gjensidige mistilliten og det kan skapes
flere vinn-vinn situasjoner. Dette forutsetter at de offentlige er gode bestillere, og at de privat
skjanner at det offentliges behov er noe annerledes enn for private kunder.

% Asplan Analyse 2004. Evaluering av regelverket for offentlige anskaffelser. Nagings- og handel sdepar-
tementet.
4 Sef eks http://www.bfk.no/innkjop/
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2.4.3 Aktuelle fagomrader for veilederen og status for disse

Begrepet ” eiendomsforvaltning og teknisk sektor” i kommunene inkluderer fagomrader som
vurderes ulikt fra kommune til kommune. Fagomrader som ofte faller innenfor begrepet er:

¢ Bygg- og eéiendomsforvaltning og drift Kart- og oppmaling

inkl renhold og vaktmestertjenester e Brann- og feiertjenester
e Arealplanlegging e Skogforvaltning
o Byggesak e |drett- og friluft
e Samferdsel e Pak
e Ve e Kirkegarder
e Parkering e Landbruk
e Vannogavigp e Miljg

e Renovasion

| samarbeid med referansegruppen har vi vurdert hvilke av disse omradene som er mest aktuelle
for BU-organisering. Eksempler pa fagomrader som i hovedsak oppfattes som myndighetsutevel-
se og forvaltningsoppgaver og som dermed er mindre egnet for BU-organisering er arealplanleg-
ging, byggesak, samferdsel, kart- og oppmaling, skogforvaltning, landbruk og milja. Disse
fagomradene er ikke omtalt spesielt eller tatt inn i eksemplene som er brukt i denne veilederen.

Nedenfor felger en kort gjennomgang av de fagomradene innenfor bygningsforvaltning og
teknisk sektor som er vurdert som mest aktuelle for BU-organisering. Det er disse fagomradene
vi har hentet eksempler fra. Nedenfor falger en kort beskrivelse av hva fagomradet omfatter samt
en vurdering av trender og momenter som generelt har og kan pavirke kommunenes valg av
organiseringsmodel| for hvert fagomrade.

Bygg og eilendom

Fagomrédet benevnes som forvaltning, drift, vedlikehold og utvikling (FDVU)® av eiendom.
Dette omfatter eieransvaret for kommunal e grunneiendommer og bygninger, ansvaret for
leieavtaler, kjgp/salg og utvikling av fast eiendom, tilrettelegging av bolig og naaringsomrader,
teknisk drift, vaktmestertjenester, renhold og vedlikehold.

FDVU av bygg og eiendom er et fagomrade hvor mange kommuner har forsgkt ulike former for
BU-organisering. Enkelte kommuner har organisert alle oppgavene under samme utfgrerenhet.
Erfaringer viser imidlertid at de fleste som har gjort forsgk pa BU-organisering har skilt ut deler
av de operative driftstjenestene som vaktmester, renhold og vedlikehold i egen enhet. Selv om
resultatenheter og kommunale foretak er de mest brukte tilknytningsformene innenfor dette
tjenesteomradet, finnes det ogsa eksempler pa organisering i form av AS.

Innfaring av husleie i forhold til interne brukerne av eiendom er et vesentlig grep som gjares ved
BU-organisering av dette fagomradet. Man skiller da ofte mellom kostnadsdekkende husleie og
"forretningsmessig husleie”. Kostnadsdekkende husleie dekker kostnaden for forvaltning, drift

®> FDV er den tradisjonell benevnelsen pa dette omrédet i kommunene, og vil bli brukt som felles
benevnelse i denne veilederen. Noen kommuner har etter hvert tatt med eiendomsutvikling som en sentral
del av tjenesten.
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og vedlikehold samt kapital kostnaden (renter og avskrivninger). Med vedlikehold menesi de
flestetilfeller normalt vedlikehold, ikke vedlikehol dsetterslep. Forretningsmessig husleie
inkluderer i tillegg til kostnadene, et avkastningskrav.

Vei og parkering
Fagomradet omfatter veivedlikehold, breyting, straing, varfeiing og parkeringskontroll.

Veisektoren i kommunene er spesiell i BU-sammenheng fordi mange kommuner lenge har hatt
private utferere som leverer deler eller alt av veivedlikeholdet. Mange kommuner har derfor i dag
lite egenvirksomhet pa dette omradet. Starre kommuner har imidlertid hatt tradision pa a utfere
mer av dette arbeidet selv, men flere av disse har skilt ut utfgrerdelen av dette i egne enheter.
Eksempler pa dette er Oslo Vei og Asker Drift.

Imidlertid er det gjennom arbeidet med veilederen kommet frem ett omrade innen veivedlikehold
som flere av eksempel kommunene vurderer atilbakefare til kommunal drift; nemlig varrengje-
ring og feling av veier. Markedet for denne tjenesten opererer med meget hgye priser, noe som
kan skyldes at maskinparken bare kan brukesi sakort del av aret og at det er mye jobb i den
korte tiden veiene skal feies. For gvrig virker det som at det eksisterer et velfungerende marked
for veivedlikehold og at bestilling av slike tjenester er vel innarbeidet i kommunene.

Vann og avigp (VA)
Fagomradet omfatter drift og vedlikehold av ledningsnettet og rensing av vann og avlap.

Tradisjonelt har VA vaat en av kjerneoppgavenei teknisk etat i kommunene. Kommunen har
selv stétt for all drift. Legging av nye ledninger eller bygging av nye systemelementer har vaat
satt bort lenge. Mange kommuner har imidlertid valgt a bli med i interkommunale selskap (IKS),
spesielt for behandling av vann og/eller rensing av avlgpsvann samt etablering og drift av
hovedoverfaringssystemet. | de fleste fylker er det en felles driftsassistanse for VA som
kommunene kan vare medlem av. Denne driftsassistansen er ofte satt bort, som regel til et IKSi
fylket.

Tjenesten er gebyrfinansiert, dvs at det er lett & sammenligne kostnadsnivaet kommunene
imellom ved & se pa gebyrnivaet.

Renovagon
Fagomradet omfatter innsamling og behandling av avfall og drift av avfallsanlegg.

Renovasjonssektoren i kommunene har i |gpet av de siste 10 - 15 arene gjennomgatt en vesentlig
omorganisering. De fleste kommuner er i dag med i et IKS, som ogsai stor grad har fatt delegert
forvaltningsansvar innenfor sektoren. For de fleste kommuner og IKS er innsamling av avfall satt
bort. | gkende grad blir ogsa behandling av avfall satt bort. Renovasjon av nagingseiendommer
har etter sommeren 2004 blitt tatt bort fra kommunens plikt, men mange kommuner og IKS
danner egne AS eller andre former for samarbeid for & utfgre og atjene penger pa naaingsreno-
vasion. Det er ogsa en tendenstil at flere av 1K Sene omdannestil AS.

Renovasjon er gebyrfinansiert, og for husholdninger skal tjenesten vaae selvfinansierende.
Naaingsrenovasjon skal vaae minst selvfinansierende.
Brann- og feiertjenester

Fagomradet omfatter forebyggende brannarbeid, brannberedskap og feiing.
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De fleste kommuner har brann- og feiertjenester integrert i den kommunal e organisasjonen for
evrig. En del kommuner har ogs organisert segi IKS, og tendensen er at antall IKS er gkende.

Graden av konkurranseutsetting er forholdsvis lav. Noen kommuner har konkurranseutsatt
feiertjenesten, men de fleste jobber i stedet med & utvikle dette i kommunal eller interkommunal
regi. Branntjenesten for gvrig er forel gpig ikke konkurranseutsatt i Norge, og det er heller ikke
signaler om at det vil komme med det farste.

Fagomradet omfattes av saarlovgivning om branntjenesten, noe som innebaarer at dimensjonering
av branntjenesten er gitt i henhold til denne. Dette kan fere til samme dimensjonering av
brannberedskap for ulike kommunesterrel ser, noe som igjen gjer at det er vanskelig & benchmar-
ke denne tjenesten.

Park, idrett og friluft

Fagomradet omfatter drift og vedlikehold av parkanlegg, idrettsanlegg, svemmehaller, grentan-
legg, friluftsanlegg og kirkegarder.

Generelt har kommunenei stor grad utfert oppgaver innenfor disse fagomradene selv med en
liten grad av konkurranseutsetting.

Nar det gjelder drift og vedlikehold av park- og grentanlegg har det til en viss grad vaat BU-
organisert i noen starre kommuner. De som har prevd a konkurranseutsette slike tjenester har
erfart at det kan vagre vanskelig a fa gode nok kontrakter. Det er langt vanligere & BU-organisere
og/dller konkurranseutsette dette fagomradet ellersi Europa.

Drift av idrettsanlegg og svegmmehaller har tradigonelt i mindre grad veat BU-organisert eller
konkurranseutsatt enn park- og grentanlegg.
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3 BESLUTNINGSPROSESSEN - SENTRALE
PROBLEMSTILLINGER OG AVVEININGER VED BU-
ORGANISERING

3.1 Forskjellige anvendelser av BU-modellen

KS veilederen " Bestiller- og utfgrermodellen og kontraktsstyring av tjenesteproduksjon fra - gkt
byrakrati eller mer selvstendighet” peker patre forskjellige anvendel sesformer for BU-modellen:

o Det offentlige bestiller varer/tjenester fra privat leverandar uten noen konkurranse
med offentlige virksomheter.

e Den offentlige utfareren konkurrerer med private aktarer om leveransen.
e Bestillingen gér direktetil interne leverandgrer uten noen konkurranse.

En organisasjonsmodel| er ikke et mal, men et virkemiddel for & nd de malene kommunen har
satt seg. Dette gjelder ogsa BU-modellen. Denne modellen ma derfor vurderes ut fra om det vil
vage et godt redskap for & mete de utfordringer som ligger innenfor den enkelte kommune eller
sektor.

Vurdering av organisasjonsmodellens egnethet ber relateres til kompleksiteten patjenesten, og
kommunens behov for kontroll med selve tjenesteproduksjonen. Der hvor det eksisterer et
velfungerende privat marked og kommunen ikke selv har bygget opp sin egen tjenesteproduk-
sjon, virker det uproblematisk at kommunen kun kjgper denne tjenesten i markedet.

Direkte bestilling av en intern leverandar representerer et mindre brudd med tidligere praksisi
den forstand at all virksomhet forblir i kommunal regi. Dette kan vaare en utfordring fordi det kan
oppfattes som man lager et kunstig skille mellom noe som har vaat en enhetlig virksomhet
tidligere, og transaksjonene og kontraktene gjelder for enheter innenfor samme rettssubjekt. Pa
den annen side kan etablering av en kontrakt eller resultatavtale klargjgre ansvarsforholdet og
gkonomien mellom partene. Utfgrerenhetene gjegres mer selvstendige gjennom prinsippet frihet
under ansvar, og bestilleren far starre forutsigbarhet hva gjelder tjenestens produksjonskostnad.

Der hvor béde private og offentlige leverandarer inviteres til & konkurrere om leveransen er det
ofte et mindre velutviklet privat marked, eller man ansker a utfordre kvaliteten og/eller kostnads-
effektiviteten i den offentlige tjenesteproduksjonen. Det er nok her muligheten for uklarhet og
rolleforvirring er starst. Loven om offentlig anskaffelser regulerer bade vare- og tjenestekjep og
stiller blant annet krav om gjennomfearing av anbudskonkurranser som skal sikreriktig pris pa
anskaffelsen. Det stilles strenge krav til likebehandling av utfarerne, og til gjennomsiktighet og
dpenhet i anskaffelses- og driftssituasjonen.

Innsikt og forstdelse av BU-organiseringen i den enkelte kommune vil blant annet vaare avhengig
av hvor tydelig rollefordelingen mellom politisk og administrativ ledelse er, og hvordan de
forvalter sine roller som eier og bestiller av tjenestene.

Asplan Viak AS/Terramar
30. november 2004



Side 16
3.2 Tilknytningsformer

Alternative tilknytningsformer for utfererleddet ved BU-organisering er illustrert i figuren under.
Videre vil de enkelte organisasjonsformene samt de prinsipielle forskjellene mellom det interne
og eksterne markedet beskrives. | kapittel 6 vises kommuneeksempler som illustrerer bruk av
ulike tilknytningsformer ved BU-organisering.

Tilknytningsformer ved
BU-organisering

Internt utferermarked Eksternt utfarermarked OPS

| | '

Innenfor kommune- Egnejuridiske

organisasjonen enheter
| |

| | | | |
Resultatenhet KE Interkommunalt IKS AS Bortsetting
samarbeid

Figur 3.1. Ulike tilknytningsformer for utfgrer ved BU-organisering.

3.2.1 Internt versus eksternt utfgrermarked

| figuren over er alternative tilknytningsformer delt i to hovedgrupper, det interne og det eksterne
utfarermarkedet. Begrepet internt marked benyttes der kommunale tjenester utfares av enheter
innenfor kommuneorganisasjonen. Eksternt marked benyttes der kommunen har opprettet egne
juridiske enheter for utferelse av tjenesten eller har satt tjenesten bort til det private markedet. De
prinsipielle forskjellene kan beskrives pa falgende méte:

Eksternt

o VedIKSeller AS skal som hovedregel kontrakten om tjenestel everansen konkurranseutsettes
(ut paanbud). Unntaket fra hovedregelen syntes & vagre nar et kommunalt eid IKS eller et AS
yter 80 % av tjenesten til eierkommunen. Organiseres tjenesten i en resultatenhet, KF eller et
interkommunalt samarbeid kan bestillerenheten bestille tjenesten direkte av utfarerenheten,
men muligheten for konkurranseutsetting (anbud) er imidlertid fortsatt til stede.

I nternt

o Deterikke et juridisk skille mellom kommunen og utfgrerenheten i det interne utfarermar-
kedet. De ansatte er kommunalt ansatte, kommunen er fullt ut ansvarlig for enhetens forplik-
telser og enhetene kan ikke ga konkurs. Evt uenigheter ma derfor ogsa l@ses innenfor kom-
munen i stedet for i rettsapparatet.
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3.2.2 Kort beskrivelse av de ulike organisasjonsformene.

Utover den prinsipielle forskjellen mellom organisering ved det interne og det eksterne markedet
har de ulike organisasjonsformene en rekke fordeler og ulemper ift mulighetene for maloppnael -
se og ift andre sentrale sparsma og vurderingselementer. Nedenfor gjennomgas de viktigste
formelle saartrekkene ved de ulike organi sasjonsformene.

Resultatenhet

Egne resultatenheter opprettes innenfor kommunens ordinaare organi sasjonsstruktur og er
falgelig underlagt Lov om kommuner og fylkeskommuner. Resultatenhetene opprettes for &
skille utfarer- fra bestillerrollen og er for teknisk sektor ofte direkte underlagt radmannen.
Resultatenheten har eget regnskap iht. kommunale budsjett- og regnskapsforskrifter.

Kommunalt foretak

Til forskjell fra kommunalt eide aksjeselskaper, som er rettslig og gkonomisk atskilt fra
kommunen, er kommunale foretak en del av kommunen. Dette har bl a som konsekvens at:

o Foretaket er direkte underlagt kommunestyrets instruksjonsmyndighet. Dersom kommune-
styre legger til formannskapet & velge styre, trer formannskapet inn i kommunestyrets sted i
forhold til foretaksstyret, og formannskapet har instruksjonsmyndigheten

o Detikkeer et juridisk skille mellom kommunens og foretakets gkonomi, og kommunen er
fullt ut ansvarlig for foretakets forpliktel ser

e Foretaket (i likhet med kommunen) ikke kan ga konkurs

o Foretaket ikke har selvstendig partsstilling i forhold til domstolene og myndigheter

e Foretakets ansatte er kommunalt ansatte

e Foretaket kan vagre bundet av avtaler kommunen har inngétt med private parter

Formal et med organisasjonsformen kommunalt foretak har likevel vaat a gi virksomheten sterre
frihetsgrader innenfor kommunens rettssubjekt enn de tradisjonelle organi sasjonsformene etat og
kommunal bedrift.

Styret for kommunale foretak og daglig leder har en direkte og lovumiddelbar myndighet til &
treffe beslutninger som angar foretaket, jf kommuneloven 88 67 og 71. Foretaksledelsens
myndighet etter disse bestemmelsene er beskrevet etter modell av aksjel ovens regler om

sel skapsledelsens myndighet. Foretaksledelsens myndighet skal altsaikke delegeres fra
overordnede organer i kommunen, slik systemet er for andre typer organer etter kommuneloven.
Foretaksledel sens myndighet gjelder innenfor rammen av det fastsatte budsjett og andre
retningslinjer som er gitt, og omfanget av myndigheten ma tolkes med forbehold om at foretaket
ikke er eget rettssubjekt, jf. kulepunktene ovenfor. Myndigheten kan m.a.o. begrenses.

Foretaket farer regnskap etter kommunale budgjett- og regnskapsforskrifter. Det er imidlertid
fastslatt i § 7 i Forskrift (fastsatt av Kommunal- og regional departementet) om arsbudsjett,
arsregnskap og arsberetning for kommunale og fylkeskommunale foretak at foretak som driver
nagingsvirksomhet skal feare regnskap etter regnskapsloven. Naaingsvirksomhet betegner
selskaper med et gkonomisk formal.
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Eksempler fra kommuner som har valgt KF som tilknytningsform for utfgrerenheten viser at det
er stor spredning pa hvordan de har valgt adrive virksomheten. Fratradisjonell drift til sa naat
opp mot at AS som mulig.

I nterkommunalt samar beid
Interkommunale samarbeid er regulert av Lov om kommuner og fylkeskommuner.

To dler flere kommuner, to eller flere fylkeskommuner, eller en eller flere kommuner og en eller
flere fylkeskommuner, kan opprette et eget styre til Iasning av felles oppgaver. Kommunestyret
eller fylkestinget gjar selv vedtak om opprettelse av dlikt styre. Kommunestyret eller fylkestinget
kan gi styret myndighet til a treffe avgjerelser som angar virksomhetens drift og organisering.
Styret skal havedtekter som vedtasi de enkelte eiernes kommunestyrer eller fylkesting. Styret
farer regnskap iht. kommunal e budsjett- og regnskapsforskrifter.

Inter kommunale selskaper (IKS)

Et interkommunalt selskap er en egen juridisk enhet hvor ale deltakerne er kommuner, fylkes-
kommuner eller interkommunal e sel skaper og er regulert av Lov om interkommunal e sel skaper.
Loven gjelder likevel ikke for selskap hvor samtlige deltakerne har et begrenset ansvar for
selskapsforpliktelsene. For interkommunalt selskap skal det opprettes en skriftlig selskapsavtale.
For de enkelte deltakerne skal kommunestyret eller fylkestinget selv vedta avtalen. Et inter-
kommunalt selskap skal ha et representantskap og et styre.

Selskapet har regnskapsplikt etter regnskapsioven. Det kan i selskapsavtalen bestemmes at
selskapet i stedet skal avgi regnskap etter kommunale regnskapsprinsipper.

Det har vist seg at de fleste interkommunal e selskaper er opprettet for yte tjenester tilbake til
eilerkommunene. Stordriftsfordeler og behov for & samle kompetansen er de viktigste arsakene il
opprettelsen av IKS.

Akgeselskap (AS)

For akgjesel skap gjelder falgende:

o Et akgeselskap er en rettslig og gkonomisk selvstendig enhet, atskilt fra kommunen

e Det skal ikke skje direkte styring fra kommunens politiske organer (bystyret og byra
det/kommunestyret og formannskapet) overfor akgjeselskapet. Kommunens interesser ivare-
tas ved a avgi stemme pa generalforsamlingen. Generalforsamlingen er selskapets hgyeste
organ

o Kommunens gkonomiske ansvar som eier er begrenset til innskutt aksjekapital

o Aksieselskap kan ga konkurs

e Akselovene gir anvisning paen rolle- og funksjonsfordeling mellom selskapsledelsen som er
styre og administrerende direktar og eierne representert ved generalforsamlingen. Selskaps-
ledelsen har vide fullmakter etter loven.

o Deansatte er ansatt i akgjeselskapet, selv om kommunen eier ale akger i selskapet

o Akgeselskapet har selvstendig partsstilling i forhold til domstolene og myndigheter, og er
kun bundet av avtaler som det selv inngar

o Akgeselskap farer regnskap etter regnskapsloven

Nar kommunen organiserer en virksomhet i form av et aksjeselskap, innebagrer det en full
frigtilling fra kommunen.

Bortsetting
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Ved bortsetting av tjenesten velger kommunen & sette tjenesten ut pa anbud uten at man har
kommunale virksomheter som konkurrerer om tjenesten.

Offentlig privat samarbeid (OPS)

Offentlig Privat Samarbeid (OPS) er et samarbeid mellom offentlig og privat sektor om et
utviklingsprosjekt med tilhgrende drift og vedlikehold i avtaleperioden (typisk 20-25 &r) av
eksempelvis vegbyggingen og/eller en tjeneste. Samarbeidspartneren velges etter konkurranse og
er organisert rundt behovet for alase en oppgave for en kommune, fylkeskommune eller et statlig
organ. OPS-modellen er benyttet i forbindelse med veier, skoler, sykehus, jernbane, idrettsan-
legg, boligreisning for vanskeligstilte etc. Samarbei dsprosjektene omfatter typisk finansiering,
bygaing, drift og vedlikehold av tjenester som leverestil brukerne.

Den offentlige bestiller beskriver oppgaven som skal 1ases, og definerer hvilke funksoner som
anskes levert. Innenfor disse rammene gis den private aktaren frihet til & planlegge & gjennomfe-
re arbeidet pa en mest mulig hensiktsmessig méte.

| OPS prosjektet tar den private samarbei dspartneren (OPS-sel skapet) normalt ansvaret for
finansiering av prosjektet. Tilbakebetalingen kan skje gjennom brukerbetaling eller avtalt
offentlig lelepris. Fasiliteten tilbakefgres til de offentlige etter avtal eperiodens utlgp.

Et OPS-progjekt stiller store krav til bestiller. Samtidig er det viktig at begge parter er innstilt pa
ainngai et reelt partnerskap basert patillit og dpenhet for a skape helhet og et godt fundament
for suksess. Fordeling av risiko er sentralt i en ik sammenheng. | en OPS-modell vil risiko
fordeles mellom det offentlige og det private etter hvilken part som er best skikket til & handtere
risikoen.

Eksempel: OPS i skolesektoren (rehabilitering)

En kommune trenger omfattende rehabilitering av en skole. En OPSvariant kan veae at
kommunen selger skolen til private som gis ansvaret for rehabilitering. Deretter forestar
det private selskapet drift og vedlikehold av bygget eksempelvisi 20 ar, hvor kommunen
betaler en arlig leiepris. Ved avtaleperiodens slutt tilbakefares skolen til offentlig eie.

| denne veilederen vil ikke OPS behandles ytterligere, men gnskes utdypende informasjon se
WWW.Nsp.ntnu.no/ops-portalen/

3.3 Sentrale vurderinger

I tillegg til & vurdere organisasjonsformene opp mot aktuelle mal settinger som er beskrevet i
kapittel 2.3, er det ogsad andre sentrale spgrsmal og vurderingsel ementer som matas med i
betraktningen ndr organisasjonsform ska bestemmes. Sentrale spersmal ifm vurdering av
tilknytningsform kan vaae fglgende:

o Er den enkelte tjenesten innen eiendom eller teknisk sektor en kjerne eller stetteoppgave
for kommunen? Kjerneoppgaver er tjenester som oppleves sa vesentlige at kommunen
ensker & utfare den selv. Drift av en stetteoppgave kan imidlertid enklere utsettes for
konkurranse og eventuelt utfgres av andre enn kommunen. Dersom man tolker den aktu-
elle tjenesten som en oppgave kommunene nadvendigvis ikke behgver & utfgre selv til-
ler man friere med hensyn til hvilken organisasjonsform man velger.
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o Eksisterer det et velfungerende marked som sikrer reell konkurranse om tjenesten? |
store kommuner vil dettei stor grad vearetilfelle for de tjenesteomradene som omhandles
i denne veiledere. Sparsmalet om det er et stort nok marked ma vurderes opp mot tjenes-
tens omfang. Er tjenesten forholdsvis liten og veldig sesongrelatert, er det ikke rom for
flere aktarer. Konkurranseutsetting uten et velfungerende marked kan derfor fare til pri-
vate monopoler, noe som ikke kan sies & vaare bedre enn offentlige monopoler.

e Har kommunen nadvendig kompetansettil ivareta en profesjonell bestillerrolle?

3.3.1 Tilknytningsform ift malsettinger

| realiteten vil man ikke kunne organisere seg frem til et mal, men enkelte organisasjonsformer
medfarer lovmessige forpliktel ser som man unngér ved andre organisasjonsformer.

Nedenfor er det satt opp en tabell hvor malsettinger er satt opp mot de ulike organisasjonsforme-
ne som er beskrevet i kapittel 3.2.2. Tegnet " +” indikerer i hvilken grad organisas onsformen gir
formelle forpliktelser til & gjare endringer som understetter vanlige malsettinger i forhold til
tradisjonell kommunal organisering. Det viser seg ofte at det er vanskelig & gjennomfere store
endringer dersom det ikke ligger en forpliktelse eller en sterkt press som grunnlag for endringer.
@kende antall "+ angir gkende grad av forpliktende endringer organisasjonsformen gir. Se
kommentarer til tabellen nedenfor.

Beskrivelse av malsetting Intern Marked Ekstern Marked
Resul- | KF Interk. | IKS AS Bortset-
tatenhet Samar- ting

beid
Effektivisere driften/tjenesteproduksjon ++ ++ ++ ++ ++ ++
Klarere definisjon av tjenestens kvalitet og + ++ ++ +++ +++ ++++
omfang
Skaffe oversikt over eiendommenes tilstand + ++ + +++ +4++ +4++
Skape rom for profesjonell drift av stettetjenester | ++ ++ ++ ++ ++ +++
Leggetil rette for gkt bruk av markedet + ++ ++ +++ +++ ++++
Synliggjere kapitalkostnaden + +++ ++ ++++ ++++ +
Synliggjare FDV-kostnader ++ ++ ++ +++ +++ +

M arkedstilpasning av prisniva + ++ ++ ++ +++ +++

Mulighet for benchmarking mot markedet + ++ ++ +++ +++ +++

Mulighet for benchmarking mot andre kommuner | +++ +++ +++ ++ + +

Revitalisere kompetansen i bestiller- og + ++ ++ +++ +++ +

utfarerleddet (se kapittel 3.3.4)

Bedre kundetilfredsheten ++ ++ ++ ++ + +

Tabell 1. Forslag til oversikt over grad av formelle forpliktelser ved ulike tilknytningsformer
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Kommentarer til tabellen:

Skjemaet er ikke statisk og ma til passes den enkelte kommunes utgangspunkt, beslutningsprosess
og malsetting for BU—organisering. Skjemaet synliggjer i hvilken grad organisasjonsformene
understetter mal settingene som faglge av formelle konsekvenser av organi sasjonsformen.
Manglende formelle konsekvenser hindrer imidlertid ikke at man kan sette i gang tiltak for a
underbygge mal settingene uavhengig av organisasjonsform. | tillegg til denne presiseringen
kommenteres malsettingene iht. nummereringen i tabellen.

1. Effektivisering av driften/tjenesteproduksjon.
Muligheten for effektivisering av driften/tjenesteproduksjon vurderes som lik for alle organi-
sasionsformene. Erfaringer i referansegruppen viser at man oppnar en kortsiktig gevinst ved at
tilbyder priser tjenesten lavt for & vinne konkurransen ved ferste gangs konkurranseutsetting,
men at de senere ma heve prisen i samsvar med eget kostnadsbilde og inntjeningskrav.

2. Oversikt over tilstanden til eiendom og anleggsmidler

En oversikt over tilstanden til eiendom og anleggsmidler kan utarbeides bade i en resultaten-
het, KF og IKS. Fares det imidlertid regnskap etter regnskapsl oven, som mange KF gjar og
som ale AS og IKSer forpliktet til, er det faste regler for & fastsette og synliggjere verdier,
avskrivninger og opp — og nedskrivning samt kapitalkostnader.

3. Synliggjering av FDV -kostnader
Synliggjering av FDV -kostnader har sasmmenheng med muligheten for benchmarking mot
andre kommuner eller markedet. Forholder man seg til KOSTRA, den kommunale regn-
skapsinndeling, kan man sammenligne seg med andre kommuner gitt at de benytter seg av
samme inndeling pa den aktuelle tjenesten. @nsker man & sammenligne kostnadsnivaet mot
private aktarer ma man bl.a. vagre oppmerksom pa bla faglgende:

- Kostnadsinndelingen etter norsk standard eller regnskapsioven er ikke lik inndelingen i
KOSTRA. Her maman derfor gjare en " mapping” mellom de to regnskapsprinsi ppene.
Det anbefa es & benytte NS3454 (Bransjestandard for inndeling av kostnader med fokus
pa levetidskostnader).

- Etter kommunal regnskapslovgivning fares kostnader inkl. mva (bruttometoden). Ved
kompensasjon av MV A fares dette som inntekt og ikke som fradrag pa kostnadskontoen.
Etter regnskapsloven fagres kostnader og inntekter ekskl. mva (nettometoden). Dette gir
automatisk en forskjell pa (i dag) 24%.

- Foretak som farer etter kommunal regnskapslovgivning blir ikke belastet enkelte skjulte
kostnader. Disse ligger under funksjon 120 Felleskostnader i KOSTRA og matas hen-
syn til ved sammenligning av kostnadsniva.

- Etter kommunal regnskapslovgivning er man ikke forpliktet til & fgre balanseregnskap
(oversikt over bokfgarte verdier for eiendeler, gjeld og EK). Dette medfgrer at avskriv-
ninger etter regnskapsioven ikke kan finne sted. | stedet fgrer man avdrag palangsiktig
gield som avskrivning i regnskapet. Dette gir store forskjeller i kostnadsbilde mellom
kommunalt og " privat” regnskap.

4. Markedstilpasning av prisniva

IKS, KS og Interkommunalt samarbeid er gitt lik score for mulighet til & markedstilpasse
prisniva. Dette fordi det viser seg at de fleste interkommunal e selskaper er opprettet for yte
tjenester tilbake til eierkommunene og kommer dermed ikke under LOA. IKS kan imidlertid
nyte godt av stordriftsfordeler.

5. Mulighet for benchmarking
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For eiendomssektoren gjeres arlig statistikk over ngkkeltall tilgjengelig gjennom bl.a. nett-
verket for benchmarking (NFB) www.nfb.no. @nskes sammenligning med kommunesekto-
rens ngkkeltall etter NS 3454, kan Norsk Kommunalteknisk Forening kontaktes
www.kommunalteknikk.no.
Benchmarking innen vann- og avlgp vil fa gkt oppmerksomhet i &rene som kommer. Det vil
komme initiativ gjennom EU/EJS og et nytt prosjekt er patrappenei regi av KRD.

6. Bedre brukertilfredsheten
Erfaringer viser at det ved konkurranseutsetting hvor privat aktar overtar tjenesten har bru-
kertilfredsheten en tendensttil & synke den farste tiden. Dette henger sammen med bl.a.
falgende faktorer:

- Tjenesten omfang i konkurransegrunnlaget har blitt spisset eller justert ned.

- Selskapet har priset tjenesten sa lavt at de ikke ser seg tjent med & gjare mer enn hayst
nedvendig for atilfredsstille kontrakt.

- Manglende erfaring og kanskje ogsa kompetanse medferer startvansker.

Det foreligger imidlertid ikke informasjon som indikerer at brukertilfredsheten forblir lav
over tid innen de sektorene vi her behandler.

3.3.2 Langsiktighet, fleksibilitet og standard pa tjenestetilbudet

| en BU-modell skal omfanget av tjenesten, partenes rettigheter og plikter reguleres av en
kontrakt mellom partene. Dette prinsippet skal gjelde uavhengig av organisasjonsform. Det har
imidlertid vist seg enklere juridisk og praktisk i kontraktsperioden a forandre innhold og standard
patjenestetilbud ved organisering innenfor kommuneorgani sasjonen.

| prinsippet vil denne muligheten vaare begrenset dersom tjenesten er konkurranseutsatt og
underlagt juridisk bindende kontrakter som gar over en viss periode. Oftest har kontraktene i
teknisk sektor en varighet pa 3 — 6 &r, med opsjonsmulighet for forlengelse. | denne sammen-
heng er det verd & merke seg at kontraktene ofte er kortere enn det markedet gnsker. Arsaken til
denne praksisen skyldes bl.a. at politikerne ikke ansker & binde seg over for lang periode fordi
det da ofte blir dyrt & eventuelt gjare endringer pa omfang og standard.

Utfarestjenesten i eksternt marked har ikke partene forpliktelser utover det som er nedfelt i
kontrakten. Dersom det i kontraktsperioden er ngdvendig med reforhandling av tjenesteinnhold
eller omfang, sitter ofte bestiller med svake kort i forhold til &fa en rimelig pris pa endringen. Pa
den annen side vil kommunen ved kontraktperiodens utlgp i et eksternt marked vaae mer
uavhengig av utfgreren og kunne vurdere tjenestens innhold og kvalitet pa et friere grunnlag

3.3.3 Mulighet for styring

Utskilling av kommunale virksomheter kan gi endring av de politiske styringsmulighetene, slik
modellen nedenfor illustrerer:
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Politisk styringsmulighet

} I = Organisering

Kommunal Kommunalt AS
etat foretak KS

Figur 3.2 Politisk styringsmuligheter versus organisering.

Det er en klar forutsetning ved en BU-organisering at man gir st@rre ansvar til de som skal skape
resultatene. Hvordan enhetene gnsker & lgse oppgaven og na de kravene som er stilt ber ikke
vage et anliggende for bestilleren, men overlatestil utfgrerens vurderinger og lgsninger. Dette
betyr at den tradisjonelle politiker rollen som innebaarer mulighet for detaljstyring av tjenestepro-
duksjonen endres. Det legges mer vekt pa den strategiske og malstyrende politikerrollen.
Erfaringene salangt har vist at dette er en uvant rolle for mange | okalpolitikere, og den kombine-
res derfor ofte med en mer tradisjonell politikerrolle hvor de ogsa fungerer som ombud for
innbyggerne. Se kapittel 4.1 for mer drgfting av rollene.

3.3.4 Kompetanseutvikling

Satsning pa kompetanseutvikling vil vaare en av de viktigste suksesskriteriene for a sikre effektiv
drift og tjenesteproduksjon. Settes det ikke inn ressurser pa dette omradet er faren for forvitring
og "forgubbing” stor.

Valg av organisasionsform vil i prinsippet ikke pavirke muligheten for kompetanseutvikling,
men kan dpne for tilfarsel av ny kompetanse (f.eks. KF, hvor det ma velges et styre som kan
sammensettes av ulik kompetanse). Naturlig tilsig av ny kompetanse vil ogsa bli resultatet
dersom man velger interkommunalt sasmarbeid eller et IKS. Her vil kompetansen i de ulike
medlemskommunene samlesi en enhet.

Skiller man ut virksomheten hvor dette farer til konkurranseutsetting, kan man risikere at
selskapet taper i anbudskonkurranse med private aktarer og at kompetansen dermed blir borte fra
kommunen. Det samme kan vagetilfelle dersom kommunen velger anbudskonkurranse mellom
egenregi og et privat firmaom levering av en tjeneste hvor det totalt i kommunen kun er plass for
en leverandar, eksempelvis ved anbudsutsetting av drift av kommunens eneste offentlige bad. |
tilfeller hvor kommunal utferer viser seg levedyktig, vil dette gi kommunene gkt kompetanse
som kan nyttiggjeresi det videre arbeidet for & forbedre kommunens arbeid.

BU-organisering gir mindre rom for breddekompetanse fordi det tross alt blir et skille mellom
kompetansen hos bestiller og utfarer. Bestilleren far gkte krav til bestiller- og kontrollkompetan-
se. Bestilleren bgr ogsa ha fagkompetanse pa tjenesten utfareren leverer for & kunne kontrollere
denne. Dette innebazrer at BU-organisering kan fare til oppbygning av dobbeltkompetanse.
Erfaring viser at den starste kompetansemessige utfordringen vil ligge pa bestilleren av tjenesten
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og eieren av foretaket eller selskapet. Ved organisering giennom KF eller AS vil disse métte
forholde seg til helt andre spilleregler for styring og oppfalging av virksomheten enn tidligere.
Bestillingen av tjenesten utformes som en kontrakt og ma vaae tydelig, men ikke for detaljert.
Den kommunale eieren ma forholde seg til selskapet i samsvar med gjeldene vedtekter.

3.3.5 Kommunikasjon og samarbeid mellom bestiller og utfgrer

En organisasjonsmodell har i utgangspunktet ingen fordeler fremfor en annen av de vi her har
behandlet i forhold kommunikasjon og samarbeid mellom bestiller og utfarer. KS skriver
imidlertid i sin veileder utarbeidet i 2000 om framvekst av " sma fyrstedgmmer”.

Et uheldig trekk ved BU-modellen har vist seg & handle om en gkt fragmentering av tjenester dvs
oppbrudd av tidligere samarbeidsrelasjoner mellom ulike virksomheter. Nar tjenesteproduksjo-
nen organiseresi form av utfererenheter, legges det ogsa opp til en sterk identitetsoppbygging i
enhetene og en starre organisatorisk avstand mellom dem. Dette kan gi bade positive og negative
effekter. De positive effektene handler for eksempel om starre innsats og lojalitet til den ene

" bedriften”, mens de negative effektene handler om mindre forstaelse for prioriteringer patvers
av enhetene og darligere evne til 8 samarbeide om helhetslgsninger i forhold til brukerens behov.
Utfarerenhetene kan oppleve seg selv som sma bedrifter uten ansvar for et samarbeid innenfor og
patvers av sektorene. Konkurranse og redusert samarbeid mellom enhetene kan naturlig nok
forsterkes ytterligere gjennom & bruke konkurransevirkemidler, som for eksempel anbud i
sammenheng med en BU-organisering. En viktig utfordring er derfor & faenhetsedernetil &
samarbeide om brukernes behov dersom disse (behovene) gar patvers av tjenesteomradene. |
Bagrum har man gjort dette ved a etablere sdkalte utviklingsavtaler mellom kommunen som
bestiller og BK Bedrifter som utferer.

3.3.6 Omstillingskostnader

Uavhengig av den organisasionsform man velger er enhver omstilling beheftet med omstillings-
kostnader. Dette ma spesielt tasi betraktning ved vurdering av overgang fra kommunal
organisering til KF, Interkommunalt samarbeid, IKS og AS. Aktuelle omstillingskostnader er
folgende:

e Tilstandsanalyse
e Utredningsarbeid
e  Personalkostnader
- Dobbeltarbeid over en periode

- overtallighet
- endrede posisjoner

e Arbeid med dpningsbalanse
o Ny lokalisering (Flytteprosjekt)
e Utviklingsprogram for ledelse og ansatte

Som ethvert omstillingsprosjekt avhenger kostnadens sterrelse av bl.a. kvaliteten pa gjennomfg-
ringsl gpet.
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3.3.7 Endringer av pengestrgmmer

Det vesentligste skillet mellom tradisjonell kommunal organisering og BU-organisering er at
utfereren ma ga fraet utgiftsfokustil et forretningsfokusi den forstand at den nye enheten skal
utfere tjenester for bestilleren mot betaling pa basis av signerte kontrakter og utfert arbeid.
Bestilleren far et klart bilde av hva tjenesten koster og utfereren ma gjennomfare oppgaven iht.
til avtalt kvalitet, tid og kost. Dersom bestiller opplever at tjenesten er for dyr eller ikke utfgres
iht. avtale, kan bestilleren i prinsippet redusere tjenesten eller fanoen andre til & utfere den.

Dainntekten for utever er avhengig av utfert tjeneste for bestiller, skal kommunen ikke ha et eget
driftsbudgett for utfarerenheten, men bestilleren legger inn kostnaden for denne tjenesten i sitt
budgiett i form av for eksempel husleie, renhold, vaktmestertjenester, vedlikehold av vei,
grentanlegg og VAR.

Tilforsel Budsjett
av egenkapital Utbytte Tildeling Sl T
Avdrag/renter husleie og P
midler

handlingsplan

Bestillin

dervisni
bygg

Tilbyr under
visningslokaler

Husleie per Budsiettti
Setttil
SOl drifthusleie

Behov for

Figur 3.2 Prinsippskisse for endrede pengestrgammer i Undervisningsbygg
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4 BEHOVET FOR ROLLEAVKLARING VED
INNFORING AV BU-MODELL

Samtlige av referansekommunene som har vart med i arbeidet med denne veilederen trekker
frem behovet for rolleavklaring som noe av det viktigste for a fa til en vellykket omstillingspro-
sess. BU-modellen utfordrer som nevnt den tradisjonelle hierarkiske maten & styre pa. Bade
politikere, administrasjonen, teknisk ledelse for bestillerne, og lederne for utfarerenhetene ma
jobbe aktivt med & definere sine nye roller slik at BU-modellen oppfyller det malet som er satt
som grunnlag for BU-organiseringen.

Ut fra den forklaringen pa bestiller- utfgrerforholdet som vi har gitt i kap 2.1 er det to hovedroller
i BU-modellen — en bestiller og en utfaerer.

Nar det gjelder bestillerrollen kan det veere snakk om bestillinger fra flere niva. Figuren nedenfor
illustrerer dette.

TERRAMAR"

Asplan Viak +++
et B o

Bestiller rollen i tre nivaer

Kommunestyret/ordfarer

Sentral administrasjonen/radmannen

Fagspesifikk bestillerenhet

Figur 4.1 BU-modellen forutsetter god rolleavklaring mellom bestillernivéene.

Utfarerrollen er enklere & beskrive, og i flere av referansekommunene papekes det at BU-
modellen hjelper til og avgrenser arbeids og ansvarsomradet for utfgrerne.

| det etterfglgende redegjares det for problemstillinger det er viktig & forholde seg til knyttet til
rolleavklaring i BU-modellen.

Asplan Viak og Terramar
15. desember 2004



Side 27
4.1 Politikerrollen

BU-modellen utfordrer den tradisjonelle politikerrollen. Tidligere studier av tilgrensende
problemstillinger knyttet til konkurranseutsetting®, flat struktur og resultatenheter” tar for seg
endringer i politikerrollen spesielt. Her gjengir vi kort noen av de refleksjonene kommunene i
referansegruppen har rundt dette tema, basert pa deres konkrete erfaringer fra gjennomfering av
BU-organisering etter forskjellige modeller.

Det viser seg at BU-organisering ofte er toppstyrte prosesser hvor politikerne enten er initiativta-
kere selv, eller sanksjonerer r&dmannens forslag til omorganisering. Politikerrollen vil imidlertid
pavirkes av hvilken tilknytningsform man velger for BU-organiseringen. Kommuneeksemplene i
denne veilederen viser at det ikke er noen sammenheng mellom den partipolitiske ledelsen av en
kommune og valg av organisasjonsform innenfor tekniske tjenester og eiendom. Borgerlige og
sosialistisk styrte kommuner velger selskaper, foretaksdannel ser og interne resultatenheter om
hverandre.

Ser vi nermere pa politikernes rolle i forhold til de forskjellige organisasonsformene, er en
erfaring at politikerne har vaat uforberedt pa endringenei styringsmuligheter overfor mer
selvstendige og autonome enheter. Slike organisasjonsendringer innebager at politikerne i starre
grad ber legge premissene for virksomhetene i form av strategiske mal og resultatkrav, og i
mindre grad gripe direkte inn i den maten tjenesten produseres pa. Dagens politikerrolle er i
forholdsvis stor grad knyttet til ganske detaljerte enkeltsaker, og for mange lokalpolitikere er det
vanskelig & opparbeide seg tilstrekkelig kunnskap om virksomhetene til & drive strategisk styring.
Det er ogsa slik at lokalpolitikere bruker enkeltsaker til & markere seg politisk i lokal samfunnet.

Samtidig er erfaringen fra vare referansekommuner at politikerne faktisk avstar fra a gripe direkte
inn i driften ndr BU-modeller med starre driftsfrihet til utferervirksomhetene er etablert. Det er
ogsaviktig at politikerne ikke faller for fristelsen til a gjare dette med en gang det oppstar en
krisesituagjon.

BU-modellen med sine krav om styring gjennom resultater medfaerer gkt behov for maling og
resultatoppfelging. Denne rollen er uvant for dagens politikere, og det har til nd veat lite politisk
oppmerksomhet om den faktiske resultatoppnaelsen i forhold til de strategiske mélene og tjeneste
bestillingen. Denne rollen ma politikerne treinn i, og opparbeide seg betydelig kompetanse pa
for & kunne utgve rollen som premissgivere og styre den kommunale virksomheten mot
strategiske mal. Flere har ssmmenliknet denne politikerrollen med styrefunksionen og general -
forsamlingen innenfor privat virksomhet. Hovedforskjellen mellom disse rollene er at en politisk
leder skal ha borgerne og samfunnets beste som sin arbeidsinstruks, og at styringen av den
kommunal e virksomheten er et virkemiddel for & oppfylle denne instruksen.

Ett eksempel p& hvordan rollen endrer seg ved en BU-modell er hvordan politikere og administ-
rasjonen ma forholde seg til tjenesteproduksjon som er regulert gjennom en kontrakt. Her finnes
det flere eksempler pa at man foreslar kutt i driftsbudsjettet midt i kontraktsperioden fordi
kommunen méa spare penger. Politikerne oppdager da at de ikke har samme handlingsrom som de
hadde fer, og ma vente med & kutte pa driften til ny avtale skal forhandles.

® Asplan Analyse: Konkurranseutsetting av pleie- og omsorgstjenester. Hvilke effekter gir det for
politikerrollen? Delrapport ,Sandvika 2003

" NIBR-rapport 2002:21. Flat struktur og resultatenheter — utfordringer og strategier for kommunal ledelse.
Stéle Opedal, Inger Marie Stigen og Thomas Laudal
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4.1.1 Spesielt om eierrollen

Velger man en modell der deler av kommunens virksomhet skilles ut i organisasjonsformer som
gir starre fristilling fra de politiske besl utningsprosessene, og etablerer eierstyrte foretak eller
sel skaper, introduseres en ny rolle for politikerne knyttet til utavelse av eierrollen. De mest
aktuelle tilknytningsformene for slik fristilling er kommunalt foretak og aksjeselskap, eller
interkommunalt selskap.

Eierrollen - nér det gjelder aksjeselskapene - fremgar tydelig av aksjelovens bestemmelser om
generaforsamlingen; det dreier seg i farste rekke om overordnet finansiell styring og eierstrategi.
Sel skapets egen strategi og forvaltningen av virksomheten ivaretas av selskapsledelsen som er
styret og administrerende direktar. Forholdet mellom eier og selskap reguleresi tillegg gjennom
vedtektene. Vedtektene fastlegger grensesnittet mellom eiers og sel skapets besl utningskompe-
tanse; og det er eier som gjennom general forsamlingsvedtak fastsetter disse grensene.

For virksomheter som driver nagingsvirksomhet er det forholdsvis enkelt og ukomplisert & skille
mellom roller dik de er beskrevet i lovgivningen.

Der aksjeselskapsformen er brukt pa virksomheter hvor kommunen har sterkere samfunnsmessig
og politisk interesse kan det vagre fare for rollesammenblanding, ved at politikerne faller for
fristelsen a detaljstyre virksomheten. | styrer med politisk representasjon er det viktig at man
balanserer hensynet til selskapets utvikling med kommunes behov pa andre omrader.

For en gjennomgang av eierrollen og kommunale bedrifter samfunnsansvar, se ogsa
http://www.ks-bedrift.no/upload/EconSA FDrapport.pdf

For virksomheter som er organisert etter kommuneloven, finnes ikke en tilsvarende rollefordeling
mellom eier, styret og virksomheten som aksjeloven gir anvisninger om i lovverket. Kommunen
avgjer selv hvor sterk den politiske og overordnede styringen skal vaae med underordnede
virksomheter, men hensikten og formalet bak reglene om kommunalt foretak er a gi virksomhe-
ten starre frinetsgrader.

De starste utfordringene for kommunen som eier av kommunale foretak kommer hvis virksomhe-
ten skal markedseksponeres. For & sikre habilitet og gi best mulig garantier for likebehandling av
privat og kommunal anbyder er det ngdvendig & skille eierrollen fra bestillerrollen og utfarerrol-
len. | enhver linjeorganisasion vil bestillers og utferers ansvar falle sammen eller metes pa et gitt
nivd som ofte faller sammen med det nivaet i kommunen som har, eller har fatt delegert
gieransvar. | figuren nedenfor er det vist en modell som Oslo kommune har brukt for & skille
disse rollene fra hverandre.
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OVERORDNET KOMMUNAL STYRING
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tjenestene Ansvar for /\—I\ UTFZRER
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tjienesten utfgre tjenesten iht

bestilling/ kontrakt
4 Tjeneste
produksjon

4.2 Sentraladministrasjonens og radmannens rolle

Radmannen og toppledel sen har naturlig en sentral rollei utvikling og eventuell etablering av en
BU-modell. Med Radmannen menes her R&dmannen og raédmannens stab og ledergruppe. |
praksis er det ofte pa dette nivaet i linjeorganisagonen at bestiller, utfgrer og eierrollen metes.

Erfaringene fra referansekommunene er at man ser forskjellig paradmannensrolle, og det er pa
dette nivaet man ber vaae mest obs pa utvikling av en dobbeltrolle. Ré&dmannen skal fortsatt
implementere og administrere de politiske vedtakene, og har en saksforberedenderollei forhold
til den politiske ledelsen. | en BU-modell far réddmannen ofte i oppgave & utgve bestillingen pa
vegne av politikerne. Dette innebager bl aforberedelse av kravspesifikasjoner, utforming av
resultatavtaler, utarbeidel se av anbudsdokumenter, prosedyrer knyttet til gjennomfaring av
offentlige anskaffel ser og evaluering og utvelgelse av leverandarer. Samtidig er r&dmannen
everste leder for deinterne utferer enhetene. S lenge tjenestene ikke markedseksponeres er ikke
dette sa ulikt rollen i den tradisjonelle etatsmodellen. Nar tjenesten markedseksponeres ma det av
hensyn til troverdigheten i markedet etableres et klart organisatorisk skille mellom rédmannens
forskjellige roller.

BU-modellen bidrar normalt til gkt fokus pa resultatoppfalging, og radmannen far en mer sentral
rolle knyttet til oppfelging og kontroll. Sammenliknet med privat sektor bruker det offentlige pr i
dag mindre tid og ressurser pa resultatoppfelging, men dette er i endring. Flere og flere kommu-
ner innfarer forskjellige former for balansert malstyring eller liknende mal og resultatoppfeal-
gingssystemer. | en velutviklet BU-modell ma radmannen legge like stor vekt pa resultatoppfel -
gingen som pa selve bestillingen. Vare referansekommuner papeker at dette stiller nye krav til
radmannens og sentral administrasjonen kompetanse. Controlleroppgaven blir viktigere, og det
ma legges sterre vekt pa a fremskaffe strategisk styringsinformasjon for det politisk nivaet.
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4.3 Fagspesifikk bestillerenhet

Saaligi sterre kommuner opprettes det egne fagspesifikke bestillerenheter, men ofte gjeres dette
ogsai mindre kommuner. Disse bestillerenhetene far i safall som oftest delegert ansvar fra
radmannen & uteve bestillingen. Overfor Undervisningsbygg i Oslo er Skoleetaten et slikt
eksempel. Pr i dag er det dette bestillernivaet som sliter mest for afinne sin nyerolle. Det er
uvant for disse & bestille tjenester som tidligere var en naturlig del av driften. Ved bestilling av en
ny tjeneste ma de sette seg inn i mange forhold som teknisk etat tidligere tok seg av. Kravspesifi-
kasjoner og kontraktsforhold méa koordineres med faglige og pedagogiske forhold. Forhandlings-
teknikk og kontrollkompetanse er eksempler pa ny kompetanse den fagspesifikke bestillerenhe-
ten ma styrke seg med. Ved innfaring av BU-modellen advares det mot & bygge opp paralell
kompetansei for stor grad, men erfaringen frareferansekommunene viser at dette til en viss grad
er ngdvendig for afa en god balanse mellom bestiller og utferer. Dette er helt normalt i privat
sektor, hvor innkjgps- og bestillerkompetansen ofte hentes inn fra utferer/leverander markedet.

4.4 Utfarers rolle

En hovedutfordring for den tekniske |edelsen ved etablering av en BU-modell er at dette i sa stor
grad pavirker egen arbeidssituasjon. Den tekniske ledelsen skal ikke lenger veare en del av det
administrative nivaet, og de mafinne en ny rolle for seg selv og sine medarbeidere. Hvis det i
tillegg er snakk om konkurranseutsetting legges det et ytterligere press pa denne delen av
organisasjonen for & vise sin eksistensberettigel se. Pa plussiden trekkes det frem at man blir
"herrei eget hus’ og at dei starre grad kan taansvar for og utvikle sin egen arbeidsplass. Selv
om etableringen av en BU-modell ofte er toppstyrt, oppfatter mange av de tekniske lederne seg
som pédrivere for afa den nye modellen til & fungere. De vet hvor skoen trykker og bruker mye
tid pa afa bade politikere og administrasjonen til aleggetil rette for en mer selvstendig drift av
virksomhetene. Dette gar bade pa avklaringer av gkonomiske forhold ved f eks opprettelse av
dpningshalanser, omfang og innhold i de tjenestene som skal leveres. De ma ogsa laare opp
bestillerne til &legge inn en bestilling pa det som fer var en naturlig del av den gvrige tjeneste-
produksjonen, som f eks vaktmestertjenester, renhold og vaskeri.

| vare referansekommuner er det noen eksempler paat utfereren enten selv, eller viasitt styre gar
mer rett pa den politiske ledelsen (bestilleren) for & fa avklaringer enn de gjorde far. Dette kan
bety at radmannens koordinerende rolle svekkes. Dette kan ga ut over helhetstenkningen i

kompl ekse organisasjoner som kommunene ofte er, og understreker bare hvor viktig det er med
gode rolleavklaringer mellom politikerne, rédmannen, styrene, og den tekniske ledelsen i
utfagrerenhetene.

Det ma vaae en god balanse i kompetansen mellom bestillere og utferere. Erfaringen er at nar
den ene part er mye sterkere enn den andre oppnar man ikke optimale |gsninger og resultater. Pr i
dag er det ofte pa bestillersiden det skorter pa erfaring og kompetanse fordi dette er den mest
uvante rollen som falger av etableringen av en BU-modell.
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5 BESTILLINGEN

Né&r man har tatt en beslutning om tilknytningsform falger en prosess for bestilling av tjenesten.
Nedenfor beskriver vi fasene for & gjare en bestilling generelt, og sier noe om likheter og
ulikheter mellom en intern og en ekstern bestilling, bade med og uten konkurranse. Gjennom-
gangen illustreres med eksempler fra noen fagomrader

5.1 Faser i bestillingen

En bestilling kan organiseres og gjennomfares pa et utall mater. Nar en skal bestille tjenestene,
kan fglgende vaae en aktuell faseinndeling av prosessen:

Kartleaain Vurdering av Utarbeidelse Evaluerin
€g9ing behov/omfang av krav- Kontrahering . ng
av status oo . 0g justering
patjenesten spesifikasjon

Figur 5.1. Faser i bestilling av en tjeneste

Omfanget av fasene vil naturlig nok avhenge av hvor god oversikt kommunen har over tjeneste-
omrédet og tjenestebehovet far prosessen starter. En bestilling i form av en anbudskonkurranse
stiller ogsa starre formalkrav og krever normalt en mer omfattende prosess enn direkte kjgp fra
en intern enhet.

Omfanget av fasene er ofte ogsd avhengig av om det er en 1., 2. eller 3. gangs bestilling. | en
farstegangs bestilling er erfaringen at bestilleren ofte har behov for a beskrive tjenesten
forholdsvis detaljert. Dette har imidlertid sine svakheter blant annet nér det gjelder a gjare
endring i tjenesteomfanget i avtaleperioden og utfarers mulighet til a utvikle tjenesten ved blant
annet & bli mer effektive. Nar bestilleren blir mer erfaren, dvs annen eller tredjegangs bestilling,
er det lettere a spesifisere detaljert der dette er nadvendig, men samtidig la utfgreren selv fa sterre
frihet til &l@se oppgaven paen best mulig méte. Dette gir sterre muligheter til & skape vinn-vinn
situasjoner.

Nar det gjelder selve prosedyren for offentlige innkjep har Naaings og handel sdeparte-
mentet utgitt en egen veileder: " Beste praksis — offentlige anskaffel ser”
http://odin.dep.no/nhd/norsk/dok/andre _dok/veiledninger/024081-120019/ind-bn.html

5.1.1 Kartlegging av status

Denne fasen innebaarer en kartlegging av hvaman har i dag, for eksempel geografisk beliggenhet
og utforming samt tilstand pa bygningsmassen eller plassering, type, lengde, leggedr etc for VA-
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ledninger. Dersom bestillingen foretas direkte fra en intern enhet, kan kommunen velge dla
utfareren gjere denne kartleggingen.

Eksempe!:

| VA-sektoren brukes ofte et dataprogram- Gemini VA - somer koblet til kart for a vise
plassering, byggedr, type etc av elementer i VA-systemet. Her har man ogsa mulighet for
a legge inn diverse data om teknisk tilstand, behov for tiltak, utferte kontroller, utbed-
ringer etc. Dette innebagrer et meget godt utgangspunkt for a fa rapporter og dermed av-
klare status, bestemmel se av teknisk verdi, behov for tiltak etc i det kommunale VA-

systemet.

I var etakelse og utvikling av eiendomsver diene.

Mange kommuner har vanskeligheter med & synliggjare teknisk og gkonomisk tilstand pa
eiendomsmassen. Dette gir bestilleren sterre mulighet for politiske beslutning uten faglig
forankring og desto mindre mulighet for utfareren til styring og utvikling av eiendomsmassen.
Falgende tiltak kan avhjelpe denne situasjonen:

o Dokumentere og registrere teknisk tilstand og fastsette vedlikeholdstiltak. Dette gir underlag
for de arlige vedlikehol dsplaner og vedlikeholdsbudsjett.

e Synliggjere den gkonomiske verdien av eiendommene og vise hvordan kapitalslit og nye
investeringer pavirker verdiene.

Nye tilknytningsformer gir muligheter for en ny innsikt og oversikt. Som et viktig element i
etablering av ny organisasjonsformy/tilknytningsform ber en dpningsbal anse etableres. Dette er
viktig for a kunne fafull oversikt over gkonomien. For et eiendomsselskap er dette en omfattende
prosess med falgende trinn.

e Registrere teknisk tilstand pa hele eiendomsmassen inndelt iht. NS 3451 (Bygningsdel sta-
bellen).

e Hver bygningsdel blir vurdert og gitt et tilstandsniva (eksempelvis 1-3 hvor 1 er ok og 3 er
sjabert) med estimert kostnad pa utbedringstiltak for &fa bygningsdelen pa at akseptabelt
niva En tilstand kan gi mange utbedringstiltak.

e Sl& man hver bygningsdel sammen til en eiendom vil dette gi en samlet tilstand og en
samlet estimert kostnad pa utbedring. Sl&r man sammen alle eéiendommene far man tilsva-
rende en samlet tilstand pa hele portefaljen.

o Kostnadsestimatet for de samlede utbedringstiltakene vil dermed gi kapitaldlitet eller det
samlede vedlikehol dsetterslepet for elendomsmassen.

e Apningsbalansen for eéiendomsmassen kan né beregnes ved eksempelvis & benytte dagens
byggepris pa tilsvarende bygninger fratrukket det beregnede vedlikehol dsetterslep. Alder og
tidsriktighet kan ogsa komme med i betraktningen ved verdifastsettel se.

Verdien av eiendomsmassen er sdledes dokumentert og man har et helt annet utgangspunkt for
kommunikasjon med politiske organer og fremtidige prioriteringer.

For Oslos vedkommende ble resultatet av dette arbeidet at nesten 3 mrd i vedlikehol dset-
terslep pa undervisningsbygg ble synliggjort og gav bystyret vesentlige argumenter for &
avsette midler til & dekke dette etterslepet (vedlikeholdsetterslep er ikke dekket av hus-
leien).
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Nar tilstand og utbedringstiltak er dokumentert benyttes det som utgangspunkt for prioritering av
tiltak og utarbeidel se av vedlikeholdsplan og budsjett. De dokumenterte utbedringstiltakene fra
til standsregistreringen ma suppleres og oppdateres med innspill fra brukeren og periodiske/arlige
befaringer.

Som nevnt vil en dpningsbal anse og en tilstandsoversikt med utbedringstiltak gi god kontroll pa
gkonomisk og teknisk verdi av eiendomsmassen. Dette maimidlertid etterfalges av kontinuerlig
faring av et " gardsregnskap” e.l.. Det betyr at hvert utbedringstiltak /rehabilitering, tilbygg og
nybygg som aker verdien eiendomsmassen ma feres med tilharende avskrivningskostnader i
regnskapet. Likeledes ma paviste senskader som falge av bl.a. manglende vedlikehold registre-
res som reduksjon av eiendomsverdien.

5.1.2 Vurdering av behov/iomfang pa tjenesten

| denne fasen gar man gjennom hva kommunen ansker at tjenesten skal innebagrei forhold til
dagens innhold. | denne fasen kan det vaare fornuftig & gjennomfare en gap analyse av navaarende
og ansket situasion. Fasen innebaarer en bevisstgjaring og evt justering av det tjenestenivaet
kommunen har hatt til n&. Eksempel pa problemstilling er hvor mye sng det ma komme far
veiene skal braytes, hvor ofte avfallet skal hentes eller hvor hgyt gresset kan bli far det klippes.
Dette er forhold som ikke tidligere kom frem i form av bestillinger eller kontrakter, men som ble
avtalt ut fra erfaring og behov innen en og samme etat.

Prinsipper for prissetting

Utfarerens inntekter genereres ved a utfare tjenester for eller pa vegne av bestilleren som fglge av
direkte bestillinger eller anbudskonkurranser. Inntektene skal i prinsippet dekke alle kostnadene
til enheten og i noen tilfeller en viss prosent avkastning. Riktig prissetting og kalkulasjon av
kostnader er derfor saardeles viktig. Hovedprinsipper for prisfastsettel se:

o Markedspris
e Kostnadsbasert prissetting
e Forretningsmessig prissetting

Markedspris

Dersom det finnes et velfungerende marked for tjenesten og kommunen har valgt & konkurranse-
utsette denne, ma den kommunal e tilbyderen (utfereren) ta utgangspunkt i markedspris for &
overlevei konkurransen. Det betyr at utf@reren matilpasse kostnadsnivaet deretter. Prisen pa
tjenester som renhold, utleie av naaringseiendom, vaktmester og vedlikehold, dersom konkurran-
seutsatt, vil i liten grad kunne pavirkes av utfgrerenhetens kostnadsniva

K osthadsbasert prissetting

Der tjenestene ikke er konkurranseutsatt vil prisene eller kommunale avgifter for en stor del
fastsettes etter kalkulert kostnad. Hvilke kostnader som skal tas med i kalkylen og hvordan
kommunen kan sikre effektiv drift nar det ikke er konkurranse er sentrale spgrsmal i denne
sammenheng.

For asikre effektiv drift ma man regel messig kunne sammenligne kostnadsnivaet med private og
andre offentlige akterer. Nekkeltall for tjenesteomrader i kommunal og privat sektor er som
nevnt i kap. 3 tilgjengelig gjennom bl.a. brangjeforeninger og Nettverket for Benchmarking. |
tillegg ber bestilleren og utfareren av den aktuelle tjenesten gjennomga periodisk evaluering.
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Ved kalkulering av kostnader anbefales det at regnskapsprinsipper iht. regnskapsloven og
inndeling av kostnader iht. bl.a. NS 3454 benyttes. Se kap. 3.3.1 for vesentlige forskjeller mellom
regnskapsloven og kommunal regnskapslov. Eksempelet nedenfor viser hvilke elementer som
inngdr ved beregning av arskostnaden for et bygg. Dersom opplysninger om denne beregnings-
modellen gnskes, kontakt Statsbygg www.statsbygg.no.

BEREGNING

Eksempelbygg

ARSKOSTNADER Arlige kostnader med kroneverdi pr. jul. 98
Utleiers ansvar Leiet. ansv. Utleiers ansv. Totale
og kostnad og kostnad leiet. kostnad &rskostnader

1 Kapitalkostnader

11 Verdi bygg

11 K-ramme byggeprosjekt 8.007.878 kr 8.007.878 kr

12 Verdi tomt 660.220 kr 660.220 kr

12 Festeavgift

13 Restverdi bygg

13 Restverdi tomt -16.892 kr -16.892 kr
Sum kapitalkostnader 8.651.206 kr 8.651.206 kr

2 Forvaltningskostnader

21 Skatter og avgifter 332.815 kr 200.309 kr 533.124 kr
22 Forsikringer 120.000 kr 120.000 kr
23 Administrasjon 240.000 kr 240.000 kr

Sum forvaltningskostnader 692.815 kr 200.309 kr 893.124 kr

3 Driftskostnader

31 Dirift og ettersyn 43.500 kr 391.500 kr 435.000 kr
32 Renhold 870.116 kr 870.116 kr
33 Energi 924.788 kr 924.788 kr
Sum driftskostnader 43.500 kr 1.794.905 kr 391.500 kr 2.229.905 kr
Utleiers ansvar som Leietakers ansvar og kostnad som
utleier forestar leiet. forestar utleier forestar
4 Vedlikeholdskostnader
41 Lepende vedlikehold 138.489 kr 14.870 kr 35.754 kr 189.114 kr
42 Intervallbundne arbeider 276.979 kr 29.741 kr 71.508 kr 378.227 kr
43 Utskiftninger 473.916 kr 362.710 kr 113.662 kr 950.288 kr
Sum vedlikeholdskostnader 889.384 kr 407.322 kr 220.924 kr 1.517.629 kr
SAMMENSTILLING Utl. Leier Leie/ut. Totalt
1 Kapital 8.651.206 kr 8.651.206 kr
2-4 FDV 1.625.699 kr 2.202.226 kr 812.733 kr 4.640.658 kr
1-4 Arskostnader 10.276.905 kr 2.202.226 kr 812.733 kr 13.291.864 kr
. . °
Figur 5.2 Beregning av arskostnaden for et bygg

| dette eksempelet har man tatt utgangspunkt i et nybygg hvor kostnadsrammen for investeringen
er lagt til grunn for beregning av kapitalkostnad. Dersom man i eksempelet hadde tatt utgangs-
punkt i et eksisterende bygg kunne man benyttet historisk byggepris fratrukket kapitaldlit for &
fastsette grunnlaget for kapitalkostnad.

Til hjelp for kalkulering av kostnader for ulike tjenester kan man hente hjelp frafalgende kilder.

e Retningdlinjer for beregning av selvkost for kommunale betalingstjenester, rundskriv H2140
fra kommunal og regional departementet 2003.
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o Kakulagon av kostnader i kommunale virksomheter — en praktisk veileder (samarbeidspro-
gekt KS og NHO 1997).

e For gebyrfinansierte tjenester (VAR) vil en, uavhengig av organisering av bestiller og
utfererenheten, métte utarbeide oversikt over eiendom og anleggsmidler. Gebyrene for slike
tjenester beregnesi henhold til regler, der bl.a. kapitalkostnader beregnes som avskrivninger
og renter.

Forretningsmessig prissetting

Dette er en avart av kostnadsbasert prising hvor forskjellen i hovedsak ligger i at man beregner
en viss prosent avkastning pa de tilbudte tjenestene. Undervisningsbygg Oslo KF benytter denne
modellen for beregning av husleie.

5.1.3 Utarbeidelse av kravspesifikasjon

Kravspesifikasionen vil som regel veare den viktigste delen av kontrakten mellom bestiller og
utever. Her blir tjenesten som bestilles presisert. Det er som regel enklere & justere omfanget av
tjenesten ved direkte kjgp, da kan tjenesten til og med utferes patimebasis etter medgétt tid.
Dersom tjenesten ska konkurranseutsettes ma kravspesifikasjonen vagre klar paforhand, og veae
en del av konkurransegrunnlaget (anbudsgrunnlag)

Eksempel pa hjelpemiddel for & beskrive kvalitet pa tjenesten:

INSTA 800 er den nye nordiske standard som brukes til vurdering av rengjaringskvalitet
i et lokale uavhengig av hvilket rengjaringssystem, frekvens eller metode som er benyttet.
INSTA 800 beskriver det resultat som skal oppnaes etter avtalt rengjering umiddelbart
etter utfart arbeid. Sandarden kan benyttesi alle typer bygninger og lokaliteter. INSTA
800 gjelder kun for alminnelig rengjering og ikke serviceoppgaver som pafylling av toa-
lettartikler, blomsterstell, oppvask, skifting av lyspaaer eller vinduspuss.

Det finnes for avrig flere standarder og generelle veiledere for beskrivelse av tjenester og som
hjelp for & utarbeidelse av kravspesifikasioner. For informasjon om norske standarder innen
blant annet bygg og anlegg, se http://www.standard.no/imaker.exe.

5.1.4 Kontrahering

Nar man har skaffet seg oversikt over tjenesteomradet, definert mengde og kvalitet, skal tjenesten
kontraheres. Dersom kjgpet gjares direkte kan denne fasen delvis overlappe den forrige. Dersom
utferelsen skal konkurranseutsettes ma denne fasen som regel innebagre en anskaffelse etter det
offentlige anskaffel sesregel verket. Kontraheringen ender med en kontrakt mellom de to partene,
og det ma avtales en pris ut fraen fornuftig prismodell.

| denne fasen er det ogsa viktig &tenke over hvordan samarbeidet mellom bestiller og utfarer skal
fungere nar kontrakten laper.
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Eksempler pa avtaler:

1. Kommunal- og regionaldepartementet har fatt utarbeidet et sett med kontraktsdo-
kumenter og en veileder som hjelpeverktgy nar en oppdragsgiver innenfor VA-
sektoren skal sette ut starre eller mindre deler av drift og oppgradering av VA-
anlegg. Det er utarbeidet tre sett med kontraktsvilkar somalle er bygget over
samme lest, og hvor

» VA-driftskontrakt 2004 er det man kan kalle en totalkontrakt for drift og opp-
gradering av kommunens vann- og avigpsanlegg.

> VA-serviceavtale 2004 er en avtale om drift av enkeltstdende anlegg, og som
er en forenklet vergon av VA-driftskontrakt, og

» VA-oppdragsavtale 2004 er en forenkling av forannevnte serviceavtale

| tillegg er det utarbeidet en arbeidsbeskrivelse i det som er kalt Spesielle kont-
raktsbestemmel ser til VA-driftskontrakt 2004. Avtalene, arbeidsbeskrivel sene og
veilederen kan finnes som pdf-fil pa
http://odin.dep.no/krd/konkurranse/veiledning/016051-991161/dok-bn.html.

2. NS 9430: Alminnelige kontraktsbestemmelser om innsamling og transport av
husholdningsavfall.

3. Eksempler painterne avtaler fra Sarpsborg kommune. A)Avtale mellom kommu-
neomr &de teknisk og virksomheten teknisk produksion. B) Tjenesteavtale for drifts-
og vedlikeholdstjenester for det kommunale VA-systemet.

4. | Baaum kommune har kommunen og BK Bedrifter laget partner skapsavtaler som
sier hvordan samarbeidet skal fungere. Se kap 6.2.2 for nearmere informasjon
samt kontaktinfo.

5.1.5 Evaluering og justering

Undervegsi kontraktsperioden eller etter en periode hvor utfgrelsen av tjenesten er prevd ut, kan
det vaare naturlig & g& gjennom tjenesten for & evaluere denne, det samme gjelder samarbeidet
mellom bestiller og utferer. Flere av de evalueringene av BU organisering som har vaat
giennomfert, har vist at det tar lenger tid & fa effekt av en slik organisatorisk endring enn ferst
antatt. Det er viktig at en evaluering legges opp slik at den far en lagingseffekt for bade bestiller
og utfarer.
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6 EKSEMPLER PA BU-ORGANISERING

6.1 Oversikt over kommuneeksemplene

Dette kapittelet inneholder beskrivelse av 8 eksempler paulik BU-organisering i kommuner. For
hvert eksempel har vi beskrevet bestiller og utferer.

Eksemplene er plukket ut for dillustrere ulike modeller fra kommuner som bevisst har gjort tiltak
for & BU-organisere ett eller flere fagomrader innen eiendom og tekniske tjenester. Det er lagt
vekt pa &fa med eksempler fra alle de aktuelle fagomradene. Det er hovedsakelig store og
mellomstore kommuner som er tatt med i eksemplene, fordi det er de starste kommunene som
har gjort mest pa BU-organisering. Det er imidlertid trolig at ogsad mindre kommuner kan ha
nytte av & se pa hvordan de sterre har organisert dette.

Mange kommuner har flere bestillere og utfarere innenfor eiendomsdrift og teknisk sektor. For &
ikke gjere det for komplisert er det i eksemplene tatt utgangspunkt i en utfarer for hver kommune
med tilhgrende bestillerenheter. Ett eksempel pa dette er Hamar kommune hvor HIAS IKS
utferer deler av kommunens VAR-virksomhet. Dersom man gnsker et totalbilde av kommunens
organisering, f. eks BU-organisering Hamar har gjort pa andre omrader innen teknisk sektor,
finnes henvisninger til mer informasjon bakerst i kommuneeksemplene.

Kommuneeksemplene er sortert etter tilknytningsform for utfareren; resultatenhet, KF, IKS eller
AS. Oversikten under viser kommunenes valg av tilknytningsform i forhold til fagomrader:
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resultat- |resultat- resultat- resultat-

Organisasjonsform for utfgrer enhet enhet AS KF IKS enhet KF enhet
Bygningsdrift X X X X X X
Eiendomsutvikling X X
Vei og parkering X
Vann, avlgp (VA) X X X
Renovasjon (R) X
Brann- og feiertjenester X
Park, idrett og friluft X X X
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6.2 Resultatenhet som tilknytningsform

6.2.1 Bodg kommune - Bodg Byggservice

Kort beskrivelse av modellen.

Bodg kommune har fra 2004 delt ansvaret for forvaltning, drift, vedlikehold og utvikling av
kommunal eiendom pa 2 resultatenheter; Eiendomskontoret og Boda byggservice. Resultatenhe-
tene er direkte underlagt radmannen.

Bodg byggservice er utfgrer og tilbyr renhol dstjenester, handverker- og vaktmestertjenester til
hele den kommunal e organisasjonen og med de enkelte enhetene i denne som bestillere med
budsjettansvar. Eiendomskontoret dekker en del av sitt behov for handverkertjenester ved kjap
hos Bodg byggservice. Boda byggservices omsetning i 2004 er beregnet til 31,5 mill kr. Enheten
har 84 ansatte (59 arsverk).

Eiendomskontoret utvikler og forvalter eiendomsmassen og forestar kjap og salg samt utleie. |
tillegg har enheten ansvaret for framforhandling og oppfel ging av kommunens utbyggingsavta-
ler. Enheten forholder seg til bystyret som bestiller og har 20 ansatte.

Under er organisasjonskartet for Bodg kommune vist.
= T Boda KF
‘ EYSWFEt

| Kontrollutvalget I—

| Formannskapet I

| Radmann |
SENTRAL N
ADMINISTRASJONEN Eiendomskontoret |

PO-kontoret —* Innkjepskontoret |

Service- og informasjons-

kontoret —] ;

@konomikontoret * Bodo byggservice I

Kemnerkontoret

Landbruk

[ T I 1
TEKNISK AVDELING FOR HELSE OG SOSIAL BOD@ HAVNEVESEN
I AVDELING OPPVEKST OG KULTUR AVDELINGEN
.
]
— Kommunalteknisk - Grunnskole Tildelingskontor I—Administrasjon
kontor kontoret Barnevernskontor -SFT/ Oljevern
—Brann- og beredskaps [—-Bibliotek Forebyggingskontor I-maritim
kontoret —Barnehage Omsorgstjenester Lvedlikehold
- Byggesakskontoret kontoret ReHabilitering
- Byplankontoret [~ Kulturkontoret Sosialtjenesten
- Kartkontoret - Flyktningkontoret Helseradet
- Oppmalingskontoret  |-Utekontakten
- Helsesestertjenesten
— Barneverntjenesten

Forma med BU-organiseringen.

Dagens modell er en viderefaring av et grep kommunen tok i 1991 med samling av alt personell
som drev med eiendomsrel aterte oppgaver i 1 organisatorisk enhet; Bolig- og eiendomsetaten.
Hensikten var at kommunen skulle bli mer effektiv i bruk og forvaltning av eiendom ved a

o framskaffe en samlet oversikt over kommunens eiendomsmasse
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e ansvarliggjere brukerne for kostnadene forbundet med forvaltning og drift gjennom
interne betalingsordninger

e samle og utvikle kommunens kompetanse pa omradet

BU-organiseringen ligger i de to siste strekpunktene.

Valg av modell.
Delingen av etaten som er gjennomfart fra 2004 har til hensikt a skille mellom det mer strategisk

pregete arbeidet knyttet til utvikling og forvaltning og de mer service- og produksjonsorienterte
driftstjenestene pa bygningene. Det handler ogsa om utflating av organisasjonen og derigjennom
spesielt bringe utfarer av driftstjenestene, Boda byggservice, naamere brukerne som er de som
utlgser og kan pavirke behovet for disse tjenestene. Det ble overfor bystyret foreslatt & gi denne
enheten tilknytningsformen KF i den hensikt & styrke serviceutviklingen ved atilfare enheten den
kompetansen et eget styre kunne gi. Bystyret valgte bort denne tilknytningsformen med knapt
flertall. Stillingen som leder ble utlyst eksternt og tilsatt leder har erfaring fra tjenesteomradet i
privat virksomhet.

Gjennomf gringsprosess.

Bystyret gav gjennom vedtak i forbindel se med behandling av kommuneplanen i 1987 statet til
den prosess som ledet fram til etableringen av Bolig- og eiendomsetaten i 1991 som utfgrerenhet
i en patenkt BU-organisering. | forbindelse med oppstart av et sterre omstillingsprosj ekt
”"Moderne Bodg” i 2000 tok rédmannen i 1999 initiativet til en gjennomgang av kommunens
samlete eiendomsvirksomhet utfart ved hjelp av ekstern konsulent. Rapporten konkluderte slik:

> Bodg kommune er relativt moderne organisert pa eiendomssiden (BU-organisert).

> Det er behov for serviceutvikling pa utferersiden.

> Det er behov for utvikling i gkonomiforstaelsen pa bestillersiden.

> Det er fortsatt et effektiviseringspotensialei produksjon og bruk av eiendomstjenester.

Styringsgruppen for ”moderne Bodg” (rédmannen, 3 folkevalgte og 3 hovedtillitsvalgte) gav med
utgangspunkt i rapportens konklusjoner og hgring i kommuneorganisasjonen og arbeidstakeror-
ganisasionene sin innstilling til bystyret i 2002 der vedtak om den videre utvikling pa omradet
ble vedtatt. | vedtaket | det at far Bodg byggservice ble etablert skulle skolene innen gitt frist ta
dtilling til om de ville ha renholdstjenestene levert fra den nye enheten eller ha egne ansatte
renholdere pa den enkelte skole. Ca halvparten av skolene valgte a overta”sine” renholdere fra
den tidligere Bolig- og eiendomsetaten.

Resultater.

En evalueringsrapport i 1994 viste at dette var et godt grep som bla hadde resultert i reduserte
driftskostnader noe som ga rom for gkt vedlikeholdsinnsats. Andre effekter var gkte leieinntekter
fraeksterne brukere av kommunal eiendom. Kompetansehevingen man oppnadde var ogsa
ngdvendig for & gjennomfare ny utbyggingsstrategi basert pa utbyggingsavtaler.

Prosessen etter 1999 har bidratt til & styrke dialogen mellom bestiller og utfarer som er en viktig
premiss for denne type organisering. Dialog som verktay sikresi leveransekontrakter og
bruksavtaler og gjennom prosjektorganiseringen.

Videre planer.
Det arbeides med utvikling av intern-husleiesystem. Farste etappe vil omfatte administragons-

og driftsbygninger. Deretter falger institugonsbygninger. Etter hvert som dette kommer pa plass,
kan det f& konsekvenser for Eiendomskontorets tilknytningsform og hvor bestilleransvaret skal
liggejf. for eksempel Undervisningsbygg Oslo KF.
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Det arbeides med omlegging til en teambasert renhol dstjeneste basert pa hel- og halvdagsstil -
linger. Samarbeid med arbei dstakerorgani sasjonene er viktig denne sasmmenheng.

Utvikling av bestillerfunksjonen er en stor utfordring.

Enhetenes tilknytningsform skal evalueresi 2006.

Naamere informasjon:
www.bodo.kommune.no

Kontakter:
e Bodg byggservice: Ivar Chr. Iversen, tlIf 75 55 59 09.
e Eiendomskontoret: Thor Arne Tobiassen, tIf 75 55 59 40.
e BU-organisering: Carl B. Bjarseth, tIf 7555 50 16.

6.2.2 Beerum kommune - BK Bedrifter

Kort beskrivelse av modellen

BK Bedrifter er en egen utfgrende resultatenhet innenfor Beaum kommunes ordinaae organisa-
sjonsstruktur. Resultatenheten er direkte underlagt radmannen og rapporterer ogsatil et eget
politisk utvalg (" Forretningsutval get”). BK Bedrifter utfarer tjenester innenfor omradene
bygningsdrift, park- og idrett, V A-nett, renhold, utleie av kjaretgyer og transport, prosjekt og
utbygging og datatjenester. BK Bedrifter har i 2004 ca 500 ansatte og en omsetning pakr 300
mill. Over 95 % av omsetningen er tjenester for Baaum kommune, men BK Bedrifter tilbyr i
gkende grad ogsa tjenester overfor andre kommuner og private.

Grovt organisasjonskart for Baarum kommune vises under:
Organisasjonskart

Konsernledelsen

Stetteavdelinger Tjenestesteder BK Bedrifter

Forma med BU-organiseringen

BU-organiseringen ma seesi lys av tanker i kommunen, rundt " New Public Management”
(NPM) og gnske om konkurranseutsetting av store deler av virksomheten. Hovedformalet var
helt klart &fatil en effektivisering og spare penger. BU-organiseringen ble sett pa som en
forberedel se til konkurranseutsetting. Den skulle ogsa gi bedre oversikt over hvilke tjenester
kommunen produserte og hvor mye disse kostet. Bestillerne skulle gjennom dette settesi stand til
akunne prioritere mellom hvor mye man ville bruke pa de enkelte tjenestene og hva slags
tjenestestandard man @nsket.
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Vag av modell
| 1997 ble avdelingen "Interne bedrifter" etablert som egen resultatenhet, som ledd i en starre

omorganisering i Baaum kommune (" Baarum —96"). Opprettelsen av ” Interne bedrifter” skulle
dekke kommunens behov for egne drifts- og servicetjenester. Organisasjonsprosjektet " Baaum —
96" var et rent administrativt prosjekt, ledet av radmannen. Politikerne ga likevel faringer for
prosess og behandlet forslaget til organisasjonsform. | 2000 ble organi sasjonsformen for ” Interne
bedrifter” og ” Eiendomsforvaltningen” vurdert av et bredt sammensatt politisk ad-hoc utvalg,
men med administrativ bistand fra de bergrte enheter. Utval get konkluderte med at virksomheten
burde organiseres som et kommunalt foretak (KF). Videre politisk/administrativ prosess
konkluderte imidlertid med at man ikke gnsket a gjere endringer i organisasjonsformen.
Virksomheten ble senere omorganisert og delt i forretningsomréder i 2003 og skiftet samtidig
navn til BK Bedrifter.

Gjennomfaringsprosess

| deto farste arene var fokus pa afa BU-modellen til & fungere. Det ble arbeidet mye med
rolleavklaring mellom bestillere og utferer. Fokus var pa alage bedre bestillinger og klarere
kravspesifikasioner samt kontrakter. For &fa dette til var man avhengig av et godt samarbeid
mellom bestillerne og utfagrerne. Dette var ikke uproblematisk ettersom mange ansatte hang fast
ved gamle roller og samarbeidsmgnstre. Det ble nedlagt mye arbeid i & beskrive tjenestetilbudet
og beregne priser for de enkelte tjenestene.

Den neste fasen var konkurranseutsetting av den samlede virksomheten i ” Interne bedrifter”. Det
var politisk vedtatt at 30 % av Baaum kommunes virksomhet skulle konkurranseutsettes.
Konkurranseutsettingen skjedde dels gjennom anbud, benchmarking og brukervalg. Arbeidet ble
giennomfart i regi av et eget progjekt (" Konkurranseutsettingsprosjektet”) som var underlagt en
politisk komité. Hovedtyngden av konkurranseutsettingen skjedde gjennom benchmarking, men
for Interne bedrifter ble det ogsa brukt en del anbudskonkurranser.

BK Bedrifter startet, gjennom omorganiseringen i 2003, et omfattende effektiviseringsprogram,
for akomme ned pa markedspris pa alle omrader. Dette kom i tillegg til tidligere gjennomfart
effektivisering. Samtidig er det arbeidet med a utvikle nye tjenester og markeder.

Resultater

Organiseringen av BK Bedrifter gjar at man synliggjer driftskostnadene ved den kommunale
tjenesteproduksjonen pa en langt bedre méte enn tidligere. BK Bedrifter har veat nadt a redusere
kostnadene betydelig for & kunne konkurrere med private utfarere. Et eksternt konsulentfirma er
blitt brukt for atallfeste effektiviseringen. | de farste fem drene (1997-2002) foregikk en arlig
effektivisering pa ca 2-4 %. Det anslas at dette har redusert kostnadsnivaet med 30-50 mill.
kroner. Ved omorganiseringen i 2003 og gjennom effektiviseringstiltak i forretningsomradene,
ble det effektivisert med 9 %. For 2004 foreligger det ikke tall ennd, men det er gitt prisreduksjo-
ner paca 15 mill kroner til bestillerne. For perioden 2005-08 er malet & fatil en ytterligere
kostnadsreduksjon pa 10 %. Effektiviseringen skulle normalt hafert til en betydelig reduksjon i
omsetningen. Dette er langt pavei kompensert gjennom ny virksomhet.

Evaluering og videre planer

Kommunen lai 2003 frem en prinsippsak om BU-organisering. Denne viser at Baarum kommune
ikke er fullt og helt BU-organisert pa teknisk sektor, for eksempel ligger drift av avfallsanlegget
under forvaltningsenheten, i tillegg er eilendomsforvaltningen ogsa under vurdering. Innen avrige
omrader, f. eks. pleie- og omsorgssektoren, foreligger muligheter for &8 BU-organisere en rekke
service- og stettefunksjoner. Det er ikke tatt stilling til om dette ber gjares.
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Naamere informasjon:
www.baerum.kommune.no.
Kontaktperson: Direktar Finn Mikalsen, BK Bedrifter, tIf 67 50 60 00

6.2.3 Kristiansand kommune - Kristiansand Eiendom

Kort beskrivelse av modellen.

Kristiansand Eiendom (KE) er en egen resultatenhet i teknisk sektor i Kristiansand kommune.
Enheten har ansvaret for al forvaltning og utvikling av kommunens eiendommer. Enheten
rapporterer til teknisk direktar. Enheten er organisert i fglgende avdelinger: Boligforvaltningen,
Eiendomsutvikling, Byggadministrasjon, Byggservice og Administrasjonsavdelingen. Byggser-
vice er en ren utfagreravdeling som kun selger tjenester til interne bestillerei kommunen innenfor
tjenesteomradet renhold, vaktmester, drift og vedlikehold. Avdeling Byggservice har pt 260
ansatte og " solgte” i 2003 renhol dstjenester for 44,1 mill kr, drift- og vedlikehol dstjenester for
26,7 mill kr.

Forma med BU-organiseringen.
Det var tre hovedhensikter som skulle oppfylles ved omorganiseringen:
1. Bedre kommunens ivaretakelse og utvikling av eiendomsverdiene.
2. Effektivisere drift og vedlikehold i tilknytning til kommunal eiendom for &bli fullt kon-
kurransedyktig pa disse omradene.
3. Skape en klarere eierrolle med samlet ansvar og kompetanse for &ivareta og utvikle
kommunens eiendomsmasse — bade bygg og grunneiendom.
BU-organiseringen er spesielt relatert til pkt.2.

Valg av modell.
Kommunen gjennomferte tiltak som medferte at skoler, barnehager og andre virksomheter

gradvis ble mer selvstyrte. Det reiste igjen sparsmalet om organisering av stettetjenester. Far
omorganiseringen i 2001 var vaktmestere og renholdere ansatt i de etatene som brukte de ulike
byggene. Det ble lagt til grunn at virksomheter neppe ber ha egen organiserte stettetjenester pa
ale omréder. Det ville gi déarlig faglig ledelse av stettetjenestene og redusere muligheten for
virksomhetsleder til & konsentrere seg om & lede kjerneoppgavene ved virksomheten.

| tillegg til ansket om & samle fagmiljget innen renhold, drift og vedlikehold for dermed & kunne
utvikle dette i takt med nye forventninger, ville en slik modell ogsdiivareta kravet til effektivise-
ring.

Tjenestene il Byggservice bestilles dels av brukerne av ulike kommunale bygg, og dels av eier.
Brukerne bestiller renhold og vaktmestertjenester (brukertjenester), mens eier bestiller utferelse
av byggeiers oppgaver. Eier er da andre avdelinger i KE. Tjenestene betraktes som interne
stettetjenester og foregdr ikkei konkurranse med private akterer. Det stillesimidlertid krav til at
tjenestens kvalitet og kostnad kan méles'sammenlignes med andre aktarer.

| KE er det tre avdelinger som arbeider med ulike typer eiendomsutvikling. Det er tjenesteomra-
dene formalsbygg (skole, sykehjem, barnehage og lignende), boliger for spesielle grupper og
utbygging / transformasjon av eiendommer. Disse tjenestene bestilles av radmann/direktgrene
gjennom arskontrakt med enhetsleder. Ogsa for disse tjenestene stilles det krav til at tjenesten
kan males'sammenlignes med andre mht kvalitet og kostnad.

Gjennomf@ringsprosess.
Initiativet til omorganiseringen ble tatt av radmannen. Selve prosessen ble gjennomfert dels i
egen regi og dels ved innleid konsulentbistand. | dette arbeidet var det spesielt to spersma som
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ble belyst, henholdsvis ”Valg av modell for eierenheten” og ”"Valg av modell for drift og
vedlikehold av kommunale bygninger”. Resultatet ble som nevnt foran.

Resultater.

Innen renhold er det dokumentert besparelser pa 9 mill kr arlig. For brukers vaktmestertjenester
er det dokumentert en effektivisering pa 8 mill kr arlig. Disse gevinstene er tatt ut hos bruker. For
eier er det dokumentert arlig effektivisering pa 2 mill kr.

Omleggingen har medfart betydelige endringer i tjenesteomfanget til Byggservice. Innenfor drift-
og vedlikehold er det opprettet egne fagteam som har spesialisert seg pa oppdrag som er bestilt
av eier. Oppgavene er i hovedsak lovpalagte kontrollrutiner pa eiers bygg. Kontrollrutinene
avdekker ofte mangler som utarbeides pa stedet av samme team. Starre oppgaver bestilles av eget
serviceteam som ogsa er opprettet. Serviceteam tar 0gsa pa seg oppdrag fra andre bestillere i
kommunen/private.

Evaluering og videre planer.
KE ble evaluert av PricewaterhouseCoopers varen 2004. K onklusjonen ble blant annet:
o Mer effektiv tjenesteproduksjon (renhold, vaktmester, vedlikehol d).
e Bedreutvikling av utbyggings- og investeringsprosjekter.
e Klarere eierroller med samlet ansvar og kompetanse for divareta og utvikle kommunens
eiendomsmasse.
e Innfaring av internleie har ikke resultert i areal effektivisering.
Fategn pa gkning i vedlikeholdsmidlene.

Kommunens arbeider med et prosjekt " Eierstrategi for eierskap til eiendommer i Kristiansand
kommune’. Arbeidet skal vaare ferdig behandlet varen 2005 og kan medfere endringer i
arbeidsomrédet for de avdelingenei KE som arbeider med eierskap. Det vil ventelig ikke pavirke
tjenesteomradet til Byggservice/utfarerrollen.

| Byggservice er rene vaktmesteroppgaver og renhold under omorganisering og vil fra 2005 bli
utfart av mobile team. Dette gjegres delvisi dag. Renholdet vil bli utfart av servicemedarbeidere
og ikke renholdere. Kompetansehevingen og omorganiseringen som skjer i renhold gjer at
tjenesteomfanget gker betydelig. Byggservice planlegger ogsa a gjere andre serviceoppgaver i
tillegg til det daglige renholdet.

Mer informasjon kan finnes.
www.Kristiansand.kommune.no
Kontaktpersoner:
o KE: Eiendomssjef Ole Dag Myhrstad, E-post:
ole.dag.myhrstad@kri stiansand.kommune.no
e Avddingsleder Byggservice: Bard Kvislabakken. E-post:
bard.kvislabakken@kristiansand.kommune.no

6.2.4 Sarpsborg kommune - kommuneomrade drift

Kort beskrivelse av modellen.

Kommuneomréde teknisk er en av seks bestillerenheter i Sarpsborg kommune. Kommuneomra-
det har ansvaret for planlegging og utvikling av de tekniske tjenester. Pa bakgrunn av handlings-
program og gkonomiplan fremmes forslag til arsbudsjett for politisk behandling. Som en del av
arsbudsjettet fastlegges standard, omfang og kostnad for de enkelte tjenester. Dette er grunnlaget
for dinnga avtaler med private og kommunale utfarere (virksomheter).
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Per november 2004 er det 55 kommunale virksomheter. Virksomhetslederne har et selvstendig
fag-, personal og gkonomiansvar. Virksomhetsleder rapporterer til kommunegjef drift. Virksom-
hetene favner et vidt spekter av driftsoppgaver. Av teknisk rel aterte virksomheter nevnes:
Teknisk produksjon (vann, avlgp, renovasion og samferdsel inkl. parkering), Brann- og
feievesen, Park og idrett, Renhold, Eiendomsdrift, Lager og verksted. Kommuneomradet teknisk
har for 2004 driftsavtaler med Teknisk produksjon for kr 44 mill, Brann- og feievesen for kr 22
mill i tillegg til diverse avtaler med private leverandarer. Hytterenovasjon og innsamling av
husholdningsavfall blir levert av privat entreprengr.

Falgende viser organisasjonskart og ledel seslinjer for Sarpsborg kommune:

Linjeledelse

Avtalebasert leddlse

Seksjon kommunikasjon
og service

Kommune- Kommune- Kommune- Kommune- Kommune- Kommune- Kommune-
omréde omréde omréde omréde omréde omréde omréde
helse og kultur og plan og drift teknisk personal og eiendom
sosial oppvekst akonomi organisasjon

Virksomhet ksomhet ksomhet ksomhet ksomhet ksomhet ksomhet ksomhet ksomhet ksomhet

Forma med BU-organiseringen
Formalet var pa prinsipielt grunnlag a skille bestiller og utfgrer i kommunen. Modellen skulle
tydeliggjere roller og ansvar og redusere omfanget av interne tjenester og byrakrati.

Gjennomf gringsprosess

Painitiativ fraradmannen sluttet bystyret seg til prinsippene for organisasjonsmodell og
forutsatte at vedtatt arbeidsgiverpolitikk skulle legges til grunn for gjennomferingsprosessen.
Omstillingen ble gjennomfart pa prosjektbasis med bred deltagel se fra ansatte og arbeidstakeror-
ganisasjonene. Overtallige medarbeidere ble handtert gjennom omstillingsbudsj ettet.

Resultater

2003 var ferste driftsar for tekniske tjenester og ga overskudd i virksomhetene Teknisk produk-
sjon og Brann- og feievesenet. Modellen har synliggjort styrker og svakheter og dannet et godt
grunnlag for sasmmenligning av tjenestenes kvalitet og kostnader med andre akterer.

Evaluering og videre planer

De stramme gkonomiske rammer for kommunens gkonomi tvinger fram ytterligere fokus pa
tjenestenes standard og kostnad. Helhetstenkning og enda bedre ressursutnytting ligger derfor til
grunn for & organisere kommuneomrédet etter funksjon framfor etter fag. Prinsippenei bestil-
ler/utfarer modellen vil fortsatt bli lagt til grunn.
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Mer informasjon

WWwWWw.sarpsborg.com.

"Best ut — En beskrivelse av organisasjonsprosessen i Sarpsborg kommune 1999 — 2002”.
Sarpsborg kommune, desember 2002. Ligger pa kommunens hjemmesider.

Kontaktperson: Kommunesjef teknisk Hermod Ludvigsen, Sarpsborg kommune, tIf 91 11 71 71.

6.3 Kommunalt foretak som tilknytningsform

6.3.1 Drammen kommune - Drammen Drift KF

Kort beskrivelse av modellen
Drammen Drift KF er et kommunalt foretak i Drammen kommune. Bedriften er en utfarer, dvs

naamere bestemt en entreprengr- og servicebedrift som skal drives forretningsmessig. Kundene
er i hovedsak brukerrettede virksomheter/enheter i kommunen. Drammen Drift dekker for tiden
f@lgende virksomhetsomrader:

e Anlegg/drift av vei, vann og avlgp

e Bygningstjenester, ombygging, renovering, nybygg

e Anleggsgartnertjenester og grentskjatsel

e Renhold av bygninger

Detradisjonelle vaktmestertjenestene er borte, dette ivaretas av Drammen eiendom KF som har
et fétall ambulerende driftsbetjenter. Drammen Drift opererer som en ren utferer og forholder seg
til kommunens oppdragsgivere som ordinaae kunder. Kommunen har mulighet til direkte
forhandling om oppdrag. Ingen kjgpeplikt og ingen leveringsplikt.

Samlingen av ressursene tilhgrende utestyrken er for & kunne utnytte og utvikle stordriftsfordeler.
Drammen Drift KF har i 2004 ca 220 ansatte og en omsetning pakr 100 mill. Drammen Drift
selger 15-20 % pa det eksterne markedet, og det er et uttrykt mdl at dette skal gkes.
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Felgende viser organisering i kommunen:
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Forma med BU-organiseringen

Formdlet var & synliggjare kostnader, effektivisere drift og fatil en egen virksomhet i kommunen
palinje med gvrige private leveranderer i markedet. | tillegg avvikle aktiviteter som var direkte
ulgnnsomme og som kommunen kunne fa rimeligere pa annen méte. Samtidig var et sentralt
poeng at det ikke er interne ressurser som skal gi grunnlag for politisk prioritering, men de
oppgaver som faktisk trengs utfert. Formdlet var videre a profesjonalisere bade tjenesteproduk-
sionen og innkjgpsrollen, samt & arbeide etter klare kvalitets-, og leveransekrav.

Vag av modell
| 1995 ble Drammen Maskin og verksted etablert som en egen resultatenhet i kommunen for &

skille ut maskinparken og verksteddriften med tilhgrende personell, noe som ble ansett for a veae
en kostnadsdrivende aktivitet i kommunen. Gjennom 1995 og 1996 ble det utviklet en ny
driftsform med forretningsmessig tilsnitt. Gjennom utredningsarbeid i 1996 ble det vedtatt &
samle utestyrken og renholdsstyrken i denne virksomheten, bade for & kunne utnytte felles
maskinpark, personalmessige stordriftsfordeler, samt afa bedre kontroll pa sesongsvingninger. |
1997 ble navnet endret til Drammen Drift, og i 2001 ble det etablert som kommunalt foretak og
fristilt fra kommunens basi sorganisasion. Formalet ble da klarere formulert fra & drive forvalt-
ning til & vaare en forretningsmessig drevet virksomhet, som kunne staseg i konkurransen med
eksterne akterer.
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KF er valgt for & kunne utvikle og rendyrke en forretningsmessig tenkning inne organisasjonen,
samt at kommunens egen organisasjon utvikler innkjgpskompetanse

Gjennomf@ringsprosess

Politikerne har veat padrivere til BU-organiseringen og har drevet prosessen siden 1989.
Administrasjonen var skeptisk til BU-organiseringen i starten gnsket a holde pa eksisterende
organisering. Vedtaket om etablering ble gjort med knappest mulig flertall, noe som medfarte at
bedriftsmodellen gjennom flere & var omstridt, blant annet pga at fagorganisasjonene sterkt gikk
inn for en tilbakefaring. Etter at Drammen Drift kunne vise til driftsmessige og gkonomiske
resultater, er etableringen av Drammen Drift ikke lenger noe tema, verken palitisk eller fra
fagforeningshold.

Den opprinnelige vaktmesterstyrken som ble overfert til Drammen Drift er konvertert til aselge
handtverkertjenester.

Resultater

Organiseringen gjer at Drammen Drift opererer med reelle priser som kan sammenlignes med
markedet. Tjenestene Drammen Drift utfarer er i alt vesentlig konkurranseutsatt, slik at
bestillerne hele tiden kan vurdere hva som er best pris for tjenesten. Som falge av bade effektivi-
seringen og konkurransen, har Drammen Drift hatt en produktivitetsakning pa naa 90 %.Det ma
bemerkes at Drammen Drift har svaat falgpende avtaler og det meste gis tilbud pa fortlgpende.
Drammen Drift benytter ogsa underleverandgrer for &ta belastningstopper og for ahaen
risikospredning i forhold til faste |gnnskostnader. Dette sikrer en mer stabil beskjeftigelse for
egne ansatte. Ett suksesskriterie er god ledel se og prosjektstyring. Bedriften har derfor bevisst
satset pa oppbygging av kompetanse innen prosjektledel se og ngkkel personell og fremstar i dag
med god evne til endring og tilpasning til skiftende forhold. Bedriften er ogsa vel ansett i
lokalmiljeet.

Evaluering og videre planer

DD er blitt evauert 2 ganger, ferste gang kom de ikke sa godt ut, men ved siste evaluering viste
foretaket positiv utvikling. Sa lenge foretaket gér med overskudd er det lite innblanding i driften
fra politikerne. Kommunen vurderer nd & omdanne Drammen Drift KF til AS. Viktig moment i
denne sammenheng er lov om offentlige anskaffelser og at kommunen daikke kan gi dem jobb
uten konkurranse. Forelgpig anbefaling er at styret skal hafullmakt til &omdannetil AS de deler
av virksomheten som ikke er konkurransedyktig som kommunalt foretak.

Mer informasjon:
www.drammen.kommune.no og www.drammendrift.com
Kontaktperson: Direktar Odd Thunes, Drammen Drift KF, tIf 32 24 55 00.

6.3.2 Oslo kommune - Undervisningsbygg Oslo KF

Kort beskrivelse av modellen

Undervisningsbygg Oslo KF (UBF) er et kommunalt foretak i Oslo med formal divareta
eieransvaret for Oslo kommunes skole- og undervisningseiendommer samt sikre Oslo kommune
en langsiktig portefalje av gode hensiktsmessige skole- og undervisningslokaler. Den sterste
bestilleren av Undervisningsbyggs tjenester er Utdanningsetaten i Oslo og den enkelte skole ved
rektor. Undervisningsbygg forvalter, drifter og vedlikeholder 175 skoler med en total bygnings-
masse pa ca. 1,2 mill m?. Undervisningsbygg haddei 2004 70 ansatte, leieinntekter i 2004 pa
1.700 mill og investerte for kr 900 mill. I tillegg til Utdanningsetaten leier Undervisningsbygg ut
arealer til bydelene, Tannhel setjenesten Oslo KF og Enhet for bad- og idrett.
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Undervisningsbygg har eget styre som rapporterer til byradet v/ byréden for byutvikling ( f.o.m.
01.01.2005 )

Bestillere av Undervisningsbyggs tjenester er organisert som egne enheter som rapporterer til
sine respektive byrédsavdelinger. Den enkelte skole forholder seg til Utdanningsetaten som igjen
rapporterer til byradsavdelingen for barn og utdanning.

Undervisningsbygg er en eiendomsbesitter og leier ut arealer etter forretningsmessige prinsipper.
| tillegg leverer Undervisningsbygg tjenester innen utvikling, eiendomsdrift og andre servicetje-
nester som det er naturlig kan leveres fra et eiendomssel skap.

Oslo kommunes organisasjonskart vises under:

Organisasjonskart

Kommunerevisjonen F Bystyrets organer og sekretariat —‘ 25 bydelsutvalg ‘

I
Byradet
I
avdeling for finans og for nzering og for kultur og for miljo og for velferd og
utvikling byutvikling utdanning samferdsel sosiale tienester 25 byde|sad ministrasjoner
Rédhusets Kompetanse- og Eiendoms- og Fagopplzerings- Vann- og Fri rettshielp !
for j i etaten avigpsetaten Bydel Bjerke
Bydel Bygday-Frogner
- Bydel Boler
Bydel Ekeb
Fargene slik de framkommer advokaten Bydel Furuset
pa fargekopier: Bydel Gamle Oslo
Byarkivet Plan- og Leerlingetaten Samferdsels- Boligvirke- Bydel Grefsen-Kjelsas
D - bygningsetaten etaten middeletaten Bydel Grorud
= politiske organer Bydel
Bydel Hellerud
- System- og D T L
= byradsavdelinger - Bydel Helsfy
regnskapsetaten bibliotek i [ e
[] =etater : Bydel
Kemnerkontoret Barne- og Bydel Nordstrand
Oslo KF tate fé lig {{ &
= bedrifter slo etaten familieetaten Bydel Romsés
Bydel Roa
i N Bydel Sagene-Torshov
D — kommunale foretak Overformynderiet | Boligbedriften Gravferdsetaten Brann- og Helsevemetaten Bt Ser
Oslo KF redningsetaten
Bydel St. Hanshshaugen-Ulleval
- Bydel Stovner
Ulleval apotek Flyktning- og Beredskaps- Tannhelse- Bydel Sgndre Nordstrand
innvandreretaten etaten tienesten Oslo KF Bydel Ullern
Bydel L
. = Bydel Vinderen
Organisasjonskartet omfatter Kommunal Undervisnings: Engkbedriften Arbeidstrenings
9 | konkur- ranse bygg Oslo KF bedriften Bydel @stensjo
etater, foretak, bedrifter og Oslo KE
bydeler.
Aksjeselskaper er utelatt da Hawnevesenet Oppdateres av
disse er egne rettssubjekter

Oppdatert: 01.08.2003

Forma med BU-organiseringen
Hovedformalet med organiseringen var a skille klart mellom eier, forvalter og bruker av
eiendom. Gjennom bestiller/utfgrerorgani seringen var gnsket at bestilleren skulle fa starre frihet
til & bestemme eiendomsbehovet og samtidig fainsentiver til & bruke arealene mer effektivt.
Samtidig var det anskelig & se pa eiendom som et eget fagfelt som trengte starre fokus ved at det
ble etablert en profesjonell eiendomsbesitter med ansvaret for eierskapet til eilendommene. Pa
denne bakgrunn var fglgende forma synlige:

o Effektivisere bruk av eiendom.

e Bedre oversikt over eiendommene inkludert tilstand.

e Synliggjare alle kostnader ved innfering av kostnadsdekkende husleie inklusive kapital -

kostnader.

Valg av modell
Bystyret i Oslo vedtok i 1988 hovedprinsipper for fremtidig organisering av eiendomsforvalt-

ningen i Oslo kommune. Bystyret vedtok ogsa at driftsfunksjonene skulle utsettes for konkurran-
se der dette ville gi billigere og bedre tjenester. Som falge av dette ble blant annet Omsorgsbygg
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Oslo KF, Baligbygg Oslo KF, Kultur og kontorbygg Oslo KF og Undervisningsbygg Oslo KF
etablert. Undervisningsbygg ble etablert i 2002, de gvrigei 2004.

Kommunalt foretak i.h.t. 811 i kommuneloven ble valgt som organisasjonsform fordi dette aker
graden av forpliktelsei de endringene som ma gjennomferes. Blant annet gjelder dette oppbyg-
ging av balanse, innfaring av regnskapslov og kostnadsdekkende husleie inkludert kapital. Utleie
av eksisterende arealer kan ikke konkurranseutsettes. Utover dette kan alle nye lokaler og andre
tjenester konkurranseutsettes.

Gjennomf@ringsprosess

Politikerne har gitt faringer og rammer for prosess og organisasonsform. Det er Styret i
foretaket som har ansvaret for at foretaket iverksetter og falger opp politiske vedtak, samt
handler iht. foretakets vedtekter. De administrative bestillingene kommer i hovedsak fra
Utdanningsetaten. Ved etablering av foretaket i 2002 ble alle Od os skoleeiendommer lagt inn og
verdsatt i foretakets dpningshbaanse. De ansatte i tidligere Skoleetatens plan- og utbyggingsavde-
ling ble ogsa overfart til Undervisningsbygg fra 2002. Béde bystyremelding nr. 1/98 (konkurran-
semeldingen) og bystyrets vedtak i 1998 om hovedprinsipper for fremtidig organisering av
eiendomsforvaltningen legger grunnlaget for innfaring av bestiller-/utfererorganiseringen i Oslo
kommune. Oslo Bystyre vedtok i forbindelse med budsjettbehandlingen for 2001 faglgende
verbalvedtak: "K 8. Klarere ansvarsforhold og mer effektiv organisering. Byradet bes arbeide
videre med a skille bestiller- og utfarerrollen for & etablere klarere ansvarsforhold og skape en
mer effektiv organisering og sikre at etater og bydeler ivaretar befolkningens behov”.

Parallelt med konkurransemeldingen (bystyremelding nr. 1/98) ble det etablert et eiendomspro-
sjekt i Oslo kommune hvis hovedmal var & sgrge for at Oslo kommunes eiendommer skulle vage
en effektiv innsatsfaktor i den kommunal e tjenesteytingen, samtidig som forvaltningen skulle
vage kostnadseffektiv og real verdien skulle ivaretas. Bystyret gai 1998 sin tilslutning til
byradets forslag til prinsipper, hovedmal og strategier for Oslo kommunes eiendomsforvaltning.
Resultatet ble opprettelsen av 4 eiendomsforetak hvor Undervisningsbygg var det farste og
starste foretaket som ble opprette primo 2002. De andre foretakene ble opprettet primo 2004.

| forbindel se med dette arbeidet ble det utarbeidet en forvaltningsstrategi, - en organisasjonsstra-
tegi og - prinsipper for eiendomsforvaltningen som grunnlag for etablering av de nye virksomhe-
tene.

Av forvaltningsstrategier kan nevnes: |eie basert pa markedspris, kostnadseffektiv drift og bruk
av konkurranse, spesialisert forvaltningskompetanse m.v. Av organisasjonsstrategier bl.a. skille
tjenesteproduksjon og eiendomsforvaltning, avklare eier- forvalter- og brukerrollene, - samle
eieransvaret i en enhet m.v.. Av prinsipper for eiendomsforvaltningen kan nevnesinnfaring av
kostnadsdekkende husleie, - at eiendomstjenestene konkurranseutsettes, - at tjenesteprodusentene
skal stafritt til & velge tilbyder av eilendomstjenester m.v..

Resultater

Gjennom innfering av kostnadsdekkende husleie er det avsatt et fast arlig belgp til vedlikehold av
bygningsmassen. Dette har fart til at det faktiske vedlikeholdet som gjennomferes pa bygnings-
massen har gkt betyddig.

Undervisningsbygg gjennomfarte en kundetilfredshetsundersakel se i 2002 som et null punktsun-
dersakelse. Kundetilfredshetsundersakel ser gjennomfart i paf el gende periode viser en gkt
tilfredsstillel se fra kundenes stasted.

Etter hvert som de etablerte foretakene utvikler sin profesjonalitet pa de omréder som byrad og
bystyre har forutsatt at de skal betjene, er det naturlig at tjenesteomfanget utvides bade overfor
dagens bestillere/brukere og at foretaket beveger seg inn i andre markeder. For Undervisnings-
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bygg kan dette vaare andre utviklings- og servicetjenester til dagens brukere eller eksempelvis
tilbud om eiendomstjenester til statlige utdanningsinstitusjoner eller private friskoler som gnsker
Aetablere seg i Osloregionen. Hvor raskt og hvor omfattende utviklingen her kan bli avhenger
naturlig nok av hvilke investeringsrammer foretakene far anledning til & benytte.

Evaluering og videre planer

Det er nedsatt en evalueringsgruppe i sentraladministrasjonen under byradet som er i ferd med a
evaluere innfaringen av kommunale foretak i Oslo kommune. Her er det farst og fremst eiers
styringsutfordringer knyttet de etablerte foretakene som dreftes. BU-organiseringen inngdr her
blant mange temaer. Evalueringen omfatter ogsa andre etablerte foretak utover eiendomsforeta-
kene. Det forligger ennaikke konkrete resultater fra dette arbeidet.

Med utgangspunkt i det som er nevnt foran foreligger det pr. i dag ingen planer om endringer fra
byradets og bystyrets side knyttet til BU-organiseringen i Oslo kommune.

Mer informasjon kan finnes
www.0sl 0.kommune.no og www.undervisningsbygg.osl 0.kommune.no
Kontaktperson: Erik Krogseth, adm.dir i Undervisningsbygg, tIf 48 22 87 88.

6.4 Interkommunalt selskap som tilknytningsform

6.4.1 Hamar, Lgten, Ringsaker og Stange kommuner - HIAS IKS

Kort beskrivelse av modellen

HIAS IKS er et interkommunalt selskap eid av Hamar, Laten, Ringsaker og Stange kommuner.
Pa politisk niva er det representantskapet pa 15 medlemmer som representerer bestillerne. Pa det
administrative og faglige niva er det radmannen og virksomhetsomradet innen kommunalteknikk
i kommunen som i hovedsak representerer bestiller. Selskapet driver innenfor produksjon og
overfaring av vann, hovednett og rensing av avlgpsvann, og drift av renovasjon.

| tillegg drives noe ekstern virksomhet, bl.a. drift av fjernvarmeanlegg i Hamar, utevelse av
driftsassistansen for vann og avigp i Hedmark og renovasjonsutstyrtilsyn. Hias er ogsa involvert
som eneeier og deleier i en rekke aksjeselskaper. All kommersiell virksomhet er kanalisert
gjennom et eget holdingselskap, Hias Naging AS, og er dermed helt atskilt fra monopolvirksom-
heteni IKS et.

HIAS IKS har 53 ansatte og hadde i 2003 en omsetning pa 116 mill. kr. Omsetningen i heleide
dattersel skaper var i 2003 4 mill. kr. Formd med BU-organiseringen

Hias ble opprettet i 1974. Formalet var a ha et felles interkommunalt samarbeid i Hedemark om
fellestiltak for & redusere avlgpsforurensning til Mjasa. HIAS ble derfor opprettet for alage
felles rensel gsninger for avlgpet. Fra 1987 ble vann og renovasjon innlemmet i HIAS sin
virksomhet. Hovedformdlet den gang var a bedre vannkvalitet og sikkerhet, og & etablere et felles
avfallsdeponi i regionen.

Vag av modell
Miljemyndighetene presset pafor afafellestiltak patvers av kommunene. Politikerne sa

interkommunalt samarbeid som en god |@sning, og valget ble et interkommunalt selskap (den
gang etter kommuneloven).

Dany lov om interkommunale sel skaper (IKS) komi 2000, ble valget om Hias skulle veare IKS
eller AS. Hiasble IKS, bl.a. fordi palitikerne mente dette ga bedre muligheter til styring av
sel skapet.
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Hias er konkurranseutsatt kun pa den eksterne virksomhet. Ekstern virksomhet drives for a styrke
og utvikle kompetanse, samt skape virksomhet i regionen og gi overskudd til Hias.

Resultater

Malsettingen i form av & samarbeide over kommunegrensene for a redusere forurensning til
Mjgsa har gitt positive resultater i form av bedre vannkvalitet i Mjgsa. Drikkevannskvaliteten er
betydelig bedret etter at Hias overtok inntak og vannbehandling, og renovasjonsordningen i
regionen er en av landets beste bade med hensyn pa service og milja. Hias har de siste & hatt en
prisutvikling pa vann og avlgpstjenester som har vaat lavere enn den generelle prisstigning. Dette
skyldes bl.a. mer effektiv drift. Prisutviklingen parenovasjon har veat lavere enn det som har
vaat forutsatt. Dette betyr at abonnentenei dag far mer tjenester enn de gjorde far pr gebyrkrone.

Evaluering og videre planer

Evaluering av HIAS gj@res gjennom vannkvalitetsvurderinger i Mj@sa, gjenvinningsgrad,
kostnadsutvikling m.m. Hias har ogsa startet et benchmakingprosjekt sammen med 3 andre store
IKS. Utvikling av ngkkeltall for sammenlikning er forelgpig kun i startfasen.

Det ble i 2002-03 utredet om organisatorisk samarbeide innenfor de tekniske tjenester i regionen
skulle utvides ytterligere. Forelgpig konklusjon var at samarbeidet skulle styrkes innenfor
ndvagrende organisering av tjenestene. Dette blir ivaretatt gjennom en teknisk koordineringsgrup-
pe som bestar av tekniske virksomhetsledere i kommunene og en representant fra Hias. Denne
gruppen har i 1gpet av 2004 satt i gang en rekke samarbeidsprosjekter.

Hamar kommune har BU-organisert teknisk sektor i |gpet av de siste &rene.

Nagmere informasjon:

www.hamar.kommune.no og www.hias.no

Kontaktperson: Avdelingsleder Terje Wikstram, HIAS, e-post: terje.wikstrom@hias.no, tIf 62 54
37 08.

6.5 Aksjeselskap som tilknytningsform

6.5.1 Bgmlo kommune - Bgmlo Vatn og Avlgpsselskap AS

Kort beskrivelse av modellen

Begmlo Vatn og Avlgpsselskap AS (BVA) er heleid av Bgmlo kommune. Selskapets formdl er &
utbygge, drifte og vedlikeholde VA-anlegg i kommunen samt andre oppgaver i tilknytning til
dette. Selskapet har 9 ansatte og hadde i 2003 en omsetning pa kr 19 mill.

Bestillerkompetansen i kommunen er plassert direkte hos radmannen.

Formé& med BU-organiseringen

Formalet med opprettelsen av selskapet var areindyrke selvkostprinsippet, & skaffe legitimitet for
at avgiftsinntektene ble brukt pa avgiftsomradene vann og avlgp. Gjennom denne organisasjons-
endringen ble det fullt fokus pa de konkrete oppgavene knyttet til disse to fagomradene.

Valg av modell

Bamlo kommune mente at ved & galangt nér det gjelder selvstendighet for selskapet, dvs helt til
AS, ville det bli minst mulig blanding av kostnader mellom kommunen og sel skapet. Pga.
topografi og bosetting (hovedsakelig at Bamlo er en gy med egne vannkilder) ble det vurdert at
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IKS ikke var aktuelt. Det er nedfelt i selskapets vedtekter at selskapet ikke kan selges. Den valgte
modellen gir kommunen styringsmuligheter gjennom generalforsamlingen. Painvesteringssiden
styrer selskapet gjennom vedtatte hovedplaner for vann og avlgp og avgiftsnivaet styres gjennom
den &rlige behandlingen av avgiftsbudsjettet.

Styret er satt sammen av styremedlemmer bade fra det |okale nagingslivet og representanter fra
kommunen.

Gjennomf gringsprosess

Pga. press pa kommunegkonomien, satte politikernei Bgmlo i gang " operasjon driftskostnader” i
1999/2000. En arbeidsgruppe lafrem forslag til tiltak der et av tiltakene var & sarge for at de
gebyrfinansierte tjenestene var selvfinansierende og at det ikke var kryssubsidieringer ift andre
sektorer. De ansatte gnsket ogsa rendyrkede oppgaver, noe de kunne fa ved organisasjonsend-
ringen.

Resultater

Malet om rendyrkede gkonomitall er nadd. Gjennom etableringen av sel skapet ble kommunens
samlede gjeld redusert med kr. 50 mill. Overskuddet i BV A for ferste driftsar 2003 ble pakr. 2,1
mill. Painvesteringssiden ble det i 2003 omsatt for kr. 4,6 mill. paavigp og for kr. 6,2 mill. i
2004. Tilsvarende for vann er tallene kr. 9,5 mill. i 2003 og kr. 11 mill. i 2004.

Evaluering og videre planer

Etter snart 2 &rs drift er kommunen nai gang med en evaluering av resultatene og det er
utarbeidet en revidert driftsavtale som vil bli vedtatt i kommunestyret innen utgangen av 2004.
Gjennom revisjonen vil selskapet sannsynligvisbli tillagt ytterligere oppgaver med hensyn til
slambehandling og palegg om tilknytning til offentlig ledningsnett.

Kommunen har overlatt all VA-virksomhet til BVA.

Naamere informasjon:
www.bomlo.kommune.no eller ved &ta direkte kontakt med BV A eller kommuneadministrasjo-
nen. Kontaktpersoner:
e Radgiver Nils Kare Nyszer, Bemlo kommune, e-post: nils-
kaare.nysaeter @boml 0.kommune.no
o Daglig leder Roy-Sverre Amundsen, BV A, e-post: rsa@bva.no
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| dette kapittelet forutsettes det at det er foretatt en analyse og at det er tatt en beslutning om
etablering av en BU-modell basert pa det vurderingsgrunnlaget beskrevet i de foregaende
kapitlene. Erfaringer er at etablering av en BU-organisering bar defineres som et prosjekt, og vi

viser her en gjennomfaringsmodell som kan tilpasses den enkelte kommune.

7.1 Gjennomfgringsmodell

Progjektetable-
ring

Avklaring av mal
Etablering av
progekt og sty-
ringsgruppe
Definering av
suksesskriterier
Etablering av
kostnadsbudsjett for
omstillingen

Planlegging >

e FEtablering av )
aktivitets-, kost-
nads- og mile- o
padsplan

¢ Kommunikasons-
plan. °

e  Rekruttering,
nedbemanning,
omplassering

e Opplaging

Gjennomfari ng>

Utfare planlagte
aktiviteter

Falge opp
fremdrift og
kostnader
Korrigere avwik

7.2 Organisering av omstillingsprosjektet

Evaluering >

Evaluere
prosessen utfra pa
forhand satte
kriterier

Etter 2—-3&r
evaluere ny orga
nisasjon ift malset-
tinger som ble satt
ved beslutning.

Omstillingen bar gjennomfares og organiseres som et prosjekt. | figuren pa neste side vises
eksempel pa prosjektorganisasjon.

Asplan Viak AS/Terramar
30. november 2004



Side 54

Prog ektor ganisag on

Styringsgruppe

Prog ektgruppen Prosjektleder

Org. utvikl. Juridisk Tillitsvalgt @konomi

Figur 7.1. Eksempel pa prosjektorganisasjon

Styringsgruppe

Styringsgruppens hovedansvar er a fastlegge prosj ektets rammebetingel ser, godkjenne eventuelle
avvik fradisse og serge for at prosjektet nar sine mal. Styringsgruppen bar besta av bl.a
representanter fra fremtidig bestiller- og utfgrerniva, representant fra” eieren” og ekstern person
med erfaring fra omstilling til BU-organisering. Dersom det skal etablereset KF, AS dller IKS
bar en representant for selskapets styre vaare med i styringsgruppen.

Prosj ektleder

Prosjektleder er operativt ansvarlig for prosjektgjennomfaringen og har som hovedansvar a styre
prosjektet slik at prosjektmalene oppnas innenfor avtalt tid. Det er naturlig at fremtidig eller
interim leder av den nye enheten, foretaket eller selskapet er prosjektleder.

Prosjektdeltakerne skal utfere de planlagte aktivitetene innenfor sitt ansvarsomréde. Deltakerei
prosjektgruppen er ngkkel personer som i kraft av myndighet eller faglig kompetanse kan bidratil
at prosjektet nar sine mal. Typiske medlemmer i prosjektgruppen er organisa-
sjon/personalansvarlig, juridisk og gkonomisk kompetanse og tillitsvalgt. Det er et poeng &
trekke med ressurspersoner som kan vaare gode agenter for ny organisasjon.

| progjektrapporten fra Sarpsborg kommune er det en god beskrivel se av organisasjons-
prosessen og den nye organisasjonen den farte frem til. Les prosjektrapporten her

7.3 Suksessfaktorer ved BU-organisering

Ved hjelp av referansegruppens samlede erfaring og arbeidet med denne veilederen er det
identifisert noen suksessfaktorer for en vellykket innfaring av en BU-modell i eiendom og
teknisk sektor. Dette er erfaringsbasert kunnskap som ma tilpasses den enkelte kommunes
situasjon for avaaetil hjelp i den praktiske gjennomfaringen av et BU prosjekt.
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7.3.1 Prosjektetablering

Allerede i oppstarten av prosjektet er det viktig & sikre tydelige forankring av prosess og krav il
resultater i radmannens ledergruppe og i forhold til den politisk ledelsen. Det majobbes med
bevisstgjering av roller allerede fra starten av, og ikke minst i forhold til avlaaing av gamle
roller. Nar det oppstar kritiske situasjoner er det viktig at man ikke trer ut av de nye rollene og
forsgker & ordne opp etter den gamle rollefordelingen.

Det er viktig alegge opp til en prosess med bred deltakel se og ansvarliggjering av medarbeidere.
Dette kan virke tidkrevende, men gir omstillingen legitimitet og det hindrer motstand i selve
giennomfaringen. BU-prosjektet utfordrer systemet og de gamle rollene, sd man maforvente at
det oppstar motkrefter. Det er viktig ata signaler pa alvor og forgke & snu dem — ikke overse
dem.

Ved etableringen av prosjektet bgr man vurdere afinne noen nekkeltall for "far kostnader” og
etablere et nullpunkt som man kan falge utviklingen i forhold til. Det er viktig & vise noen raske
resultater pa suksess.

Stettesystemer og evt omlegging av regnskapsrutiner ma bygges opp parallelt, slik at akonomi-
ansvaret ikke blir utydelig i omstillingsfasen. Erfaringsmessig er det mange som ikke har
kompetanse pa gkonomistyring pa det nivaet BU-modellen forutsetter. Det er viktig med tett og
god oppfalging fra kompetente personer slik at dette kommer pa plass fra ferste stund. Mange har
dlitt med gkonomiske problemer som har veat et resultat av méten den nye virksomheten ble
etablert pa.

7.3.2 Planlegging

Det er ikke mulig &forutsi alle hendelser i prosjektgjennomfaringen. BU prosjektet er et
utviklings og omstillingsprosjekt, men man majobbe for a redusere uforutsigbarheten og
feilskjarene. God informasjon til alle slik at de har mulighet til & holde seg oppdatert og kunne
deltaer viktig giennom hele prosjektet. Men ofte kommer man pa etterskudd med informasjons-
arbeidet. Ved a haen kjgreplan for informasjonsarbeidet tvinger man seg til ainformere de som
er direkte involvert ut i fra det man mener er ngdvendig, likevel er det antakelig mindre enn de
ansatte gnsker.

Det er ogsa viktig atahensyn til at folk bade skal hamulighet til & delta, og skjette sine ordinaare
arbeidsoppgaver. Tar man hgyde for ekstra aktivitet, kan man skape entusiasme og oppslutning
om noe som ellers kan virke truende.

Med endring av roller kommer ogsa et krav om endring av kompetanse. Ikke la den enkelte bli
alene med denne utfordringen. Det er viktig & gi plasstil laaring underveis, men prioriter den
laaringen som skjer i jobbsituasjonen. Kunnskap som ikke finnesi organisasjonen bar inn pa et
tidlig tidspunkt for & sikre muligheten til samarbeidslaaing og kompetanseoverfering.

7.3.3 Gjennomfgring

To viktige suksessfaktorer er tempo og presision. Ikke la prosessen dra ut i langdrag, men bruk
ngdvendig tid pa forankring. Prosjektet ma ha en klar ledelse som bryter gjennom nar prosessen
stopper opp. Har man en god prosjektplan med en fremdriftsplan som er godt kommunisert er det
mye | ettere & hol de tempo oppe, enn om man driver fremover etter innfallsmetoden. Presison ma
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utevesi forhold til aktiviteter i prosjektplanen, og man ber bli malt pA om man faktisk gjennom-
farer det man har sagt man skal gjare.

| gjennomferingsperioden er det ogsa viktig & huske pa en kontinuerlig dialog med de politiske
miljgene, slik at aktiviteter i progjektet ikke blir forsinket eller stoppet av at politikerne overras-
kes.

Det er lett abli veldig innadvendte i gjennomferingsfasen, mens BU-modellen har fokus pa
effektivitet og brukerretting av tjenestene. Etablering av et brukerforum kan gi viktige korreksjo-
ner i gjennomfearingsfasen og holde oppmerksomheten pa hvem kommunen er til for og hvorfor
man gjennomfarer omorganiseringen. Ideelt bar man ha brukerundersekel ser bade fer, under og
etter progjektet.

For utfarerleddet ligger det en egen motivasjon i a vise at enheten er konkurransedyktig.
Revitalisering av organisasjonens kompetanse og stolthet over egen arbeidsplass er viktige
faktorer i motivasjonsarbeidet. Mange kan oppleve sammenlikningen med markedet som en
trussel, men finner samtidig ny motivasjon ved & vinne anbudsrunder i konkurranse med andre. |
gjennomferingsprosessen er det viktig a vise til eksempler som viser at det nytter. Fating er sa
motiverende som gode resultater som man skaper sammen — ikke vaa redd for & fremheve de
som fér det til.

7.3.4 Evaluering

Flere av BU prosjektene som referansegruppen har gjennomfart er evaluert opp til flere ganger.
De er viktig at slike evalueringer ogsa legges opp som lagingsprosesser for alle involverte parter.
Alt for mange evalueringer brukestil a felle en dom over prosjektet eller tiltaket, mens den
virkelige verdien ligger i evnen til a utnytte den kunnskapen eval ueringen fremskaffer i det
videre arbeidet. Dette er det ogsa viktig at de politiske milj@ene tar inn over seg. BU prosjektene
kan ha vaat politisk kontroversielle pa bes utningstidspunktet. Evalueringen skal gi et objektivt
bilde av den faktiske utviklingen, men den bar ha et klart formd om a vise forbedringsomrader
og utviklingsmuligheter.

Et godt BU prosjekt kan gi positive effekter bade pa kort og lang sikt. Hvis man er tydelig pa
dette i malformuleringene i begynnelsen av prosjektet, er det |ettere & sette evalueringen inn i et
riktig perspektiv.
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