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Sammendrag

Om oppdraget og bakgrunnen for utredningen

Klima- og miljpdepartementet (KLD) ga underliggende etater i oppdrag & utarbeide et forslag til en felles strategi
for samordning av de administrative funksjonene i miljgforvaltningen. De fire etatene i miljgforvaltningen som er
omfattet av utredningen er Riksantikvaren (RA), Kulturminnefondet (KMF), Norsk Polarinstitutt (NP) og
Miljgdirektoratet. De administrative tjenestene som er vurdert er:

e |KT (strategi, utvikling og forvaltning)

e tekniske tjenester

e informasjonsforvaltning

e personal/ HR

e gkonomi, Ignn og regnskap

e anskaffelser

e sikkerhet og beredskap

Det pagar et annet prosjekt i miljgforvaltningen som forbereder felles IKT-drift for etatene. IKT-drift er derfor ikke
vurdert i dette arbeidet med hensyn til effektivisering og gevinstpotensial mv, og det er kun IKT-strategi,
forvaltning og utvikling knyttet til administrative applikasjoner som inngar som en del av IKT-omradet.

Kartlegging av nasituasjonen

For a danne et grunnlag for analysene og vurdere potensialet for samordning ble det gjennomfgrt en kartlegging
av nasituasjonen for alle de administrative tjenestene. Kartleggingen omfatter leveransemodellen per tjeneste,
altsa hvorvidt en tjeneste produseres internt i den enkelte virksomhet, om den kjgpes av eksterne, i en
kombinasjon av disse eller om tjenesten ikke eksisterer. Videre er det kartlagt antall arsverk og tjenestekjgp (kjgp
av eksterne tjenester eller konsulenter) per tjeneste. Den kvantitative informasjonen er ytterligere beskrevet
kvalitativt basert pa intervjuer med fagressurser i alle virksomhetene. Totalt i alle virksomhetene er det 119,65
administrative arsverk pa tvers av alle de administrative tjenestene. Det er relativt fa arsverk knyttet til IKT (jf.
avgrensning mot IKT-drift og vedlikehold), tekniske tjenester, anskaffelser og sikkerhet og beredskap med mellom
5-11,8 arsverk samlet sett. Informasjonsforvaltning, personal/HR og gkonomi, lgnn og regnskap utgjer de stgrste
omradene med mellom 23,5-40,5 arsverk, se Tabell 1.

Tabell 1 Oppsummert antall arsverk per hovedkategori av de administrative tjenestene

f 3 Miljg- Kultur- Norsk . .
HERESE RS direkttj)?atet minnefondet Polarinstitutt RIKSSREKVaren Jotalt
IKT 2,50 0,15 1,75 0,60 5,00
Tekniske tjenester 7,00 0,50 0,30 4,00 11,8
Informasjonsforvaltning 19,50 1,15 5,35 14,50 40,5
Personal/ HR 15,00 1,10 3,00 4,50 23,6
@konomi, lgnn og regnskap 16,00 1,70 5,70 4,90 28,3
Anskaffelser 3,25 0,70 0,80 0,50 5,25
Sikkerhet og beredskap 3,00 0,10 0,60 1,50 5,2
Totalt antall administrative arsverk 66,25 5,40 17,50 30,50 119.65




Personal og HR er det omradet som har stgrst omfang av tjenestekjgp med totalt 23,14 MNOK i 2016, og
Miljgdirektoratet star for store deler av dette, se Tabell 2. Dette etterfulgt av tekniske tjenester med totalt 6,25
MNOK. Tekniske tjenester er ogsa det omradet hvor store deler av oppgavene Igses av eksterne leverandgrer. Det
er ikke et vesentlig omfang kjgp av tjenester pa de gvrige omradene.

Tabell 2 Tjenestekjgp i MNOK per virksomhet

Tjeneste Miljg- Kultur- Norsk Riksantikvaren Totalt
Kostnad i MNOK direktoratet minnefondet Polarinstitutt
IKT 2,00 0,00 0,40 0,00 2,40
Tekniske tjenester 1,53 0,32 3,16 1,24 6,25
Informasjonsforvaltning 0,84 0,02 1,15 0,42 2,43
Personal/ HR 18,47 0,84 1,36 2,47 23,14
@konomi, lgnn og regnskap 1,11 0,15 0,00 1,10 2,36
Anskaffelser 0,00 0,07 0,00 0,00 0,07
Sikkerhet og beredskap 0,07 0,03 0,23 0,43 0,75
| Totale tjenestekijop | 2401 | 1,43 | 630 | 5,66 | 37,40

Bade kostnadene til tjenestekjgp og antall arsverk innen IKT ble vesentlig redusert (opp mot 90 prosent) som fglge
av avgrensningen mot IKT-drift. Det betyr at det er minimalt av IKT-omradet som er omtalt i denne rapporten.

Anskaffelser er seerskilt analysert i henhold til oppdraget og det er kartlagt at det i 2016 er samlede innkjgp pa
1.005 MNOK totalt i forvaltningen. Av dette anskaffet Miljgdirektoratet for totalt 715 MNOK, NP for 212 MNOK, RA
for 71 MNOK og KMF for 7 MNOK i 2016. | overkant av 70 prosent av innkjgpene knyttes til fagrelaterte
anskaffelser. De resterende er administrative innkjgp.

Hvordan de administrative tjenestene er organisert, hvordan de leveres og eventuelt om det er noe vesentlig som
har vaert behov for a fremheve, er beskrevet per virksomhet.

Mal for utredningen

Formalet med utredningen er a undersgke mulighetene for mer effektiv bruk av fellesskapets ressurser gjennom
muligheten for samordning av administrative tjenester. Det er definert tre effektmal for mer effektive tjenester:
e redusere innkjgpskostnadene med inntil fire prosent i perioden 2018-2020
e besparelser i antall arsverk
e fortsatt levere administrative tjenester med riktig kvalitet

Videre er det definert fem designkriterium, som er fgringer som skal ligge til grunn nar det vurderes alternative
organisasjonsmodeller for de administrative tjenestene. Disse er utarbeidet for a sikre at en eventuell organisering
understgtter malene. Det er ett skal-krav som ma imgtekommes og fire bgr-krav:

Redusert ressursbruk (skal)

Like god eller bedre kvalitet til brukerne (bgr)
Mulighet for standardisering av like tjenester (bgr)
Kompetanse til & ivareta og utvikle tjenesten (bgr)
Tydelige roller og ansvar (bgr)

vk wNe



Mulighetsstudie av organisasjonsformer

Det er to ulike dimensjoner som er lagt til grunn for a identifisere alternative organisasjonsformer:

e Styringsdimensjonen skiller mellom at ledelsen for en tjeneste etableres i ett felles tjenestesenter, eller i
et Center of Excellence (CoE) for hver av de ulike administrative tjenestene. Et felles tjenestesenter vil
innebaere etablering av en ny organisasjon utenfor en av de fire etatene, eller a legge tjenesten til en
eksisterende leverandgr. | et CoE legges ansvaret for a levere tjenesten til den av etatene med best
forutsetning (kapasitet og kompetanse).

e Leveransedimensjon skiller mellom sentralisert (geografisk fra ett sted) eller distribuert produksjon (fra
ulike lokasjoner).

Fem ulike konseptuelle organisasjonsmodeller er identifisert og beskrevet:
1. Felles ledelse — sentralisert produksjon
Felles ledelse — distribuert produksjon per tjeneste (flere lokasjoner)
Center of Excellence — sentralisert produksjon
Center of Excellence — distribuert produksjon
Felles ledelse — distribuert produksjon per kunde/bruker (virksomhet)

vk wnN

| tillegg er det trukket frem at andre mindre formelle samarbeidsformer ogsa kan vaere et alternativ, eksempelvis
gjennom standardisering av prosesser, faglige nettverk / samarbeidsforum, fellesavtaler og koordinering av felles
behov ved anskaffelser.

Vurdering av mulighetene for samordning per administrativ tjeneste

For & vurdere hvilke tjenester som egner seg for samordning er det tatt utgangspunkt i Difi sine kriterier for
samordning av administrative tjenester. En tjeneste egner seg for samordning dersom:

1. Det er en stor gkonomisk effektiviseringsgevinst ved a sentralisere tjenesten dersom den produseres
internt og med omtrent samme innhold og kvalitet.

2. Det er en stor gkonomisk effektiviseringsgevinst ved sentralisering pga. kjente investeringer eller

utviklingsbehov.

Kompetansekrevende tjeneste - innholdet i tjenesten er komplisert eller det lite tilgjengelig kompetanse

Det eksisterer en statlig tjenestetilbyder som kan levere tjenesten.

Det eksisterer en tjenestetilbyder i markedet som leverer tjenesten eller lignende tjeneste.

Det er lite virksomhetsspesifikke spesialbehov og tjenesten er lite integrert mot kjernevirksomheten.

o v kW

Hver av tjenestene er vurdert per underkategori opp mot kriteriene for a drgfte egnetheten for samordning og
effektivisering.

Siden bade malet med utredningen og to av kriteriene til Difi knytter seg til 8 muliggjgre en effektiviseringsgevinst,
er det definert ytterligere to forutsetninger for at det skulle eksistere et slikt potensial. Det ma veere minst fem
arsverk som utfgrer en tjeneste pa tvers av etatene for at det skal vaere noe vesentlig potensial for 3 effektivisere,
alternativt ma tjenestekjppet utgjgre minst 3 MNOK.

De fleste tjenestene har svaert fa arsverk totalt sett pa tvers av etatene og imgtekommer ikke forutsetningen om
minst fem arsverk, og egner seg ikke for samordning iht. Difi sine kriterier. Arkiv- og dokumentforvaltning og HR og
personal er vurdert mer inngaende pa grunn av stgrre antall ansatte, men er vurdert til 3 ikke egne seg for
samordning pa tvers av miljgforvaltningen. Begge tjenestene er vurdert a kreve en nzerhet til virksomheten de
stgtter, og ettersom virksomhetene er geografisk spredt vil en distribuert organisasjonsmodell i liten grad skille seg
fra dagens situasjon og dermed ikke tilrettelegge for vesentlig effektivisering. Innen arkiv- og dokumentforvaltning



er det anbefalt a etablere et faglig samarbeidsforum. Innen HR- og personal anbefales det a ta i bruk tjenestene
Difi etablerer fra 2018 for statlige arbeidsgivere og ledere.

Anskaffelser er ogsa vurdert naeermere, fordi det i oppdraget er bedt om a undersgke potensialet for a redusere
innkjgpskostnadene inntil fire prosent i perioden 2018-2020. Det anbefales a la det operative innkjgpsmiljget bli
vaerende lokalt i den enkelte virksomhet, men a bygge opp et felles strategisk innkjgpsmiljg for a hente ut effekter.
Etablering av strategisk innkjgp ma anses som en investering som forutsetning for a hente ut gevinster.
Anskaffelser er den eneste tjenesten der det anbefales en formell samordning.

Innen IKT-omradet har vi som fglge av prosjektet IKT-drift kun sett pa en liten del av IKT-omradet. Men det er
likevel synliggjort et behov for 3 etablere en felles samhandlingsarena for strategiske beslutninger pa tvers av
etatene, ogsa som fglge av at IKT-drift samordnes. Videre bgr IKT-strategien revideres og knyttes naermere mot
etatenes virksomhetsstrategier og dermed gis et preg av a vaere digitaliseringsstrategi for et felles digitalt malbilde,
felles arkitektur og andre strategiske veivalg.

@konomi, Ignn og regnskap er ogsa beskrevet szerskilt med hensyn til potensialet for gevinster etter overgangen til
DF@. Med unntak av at Miljgdirektoratet ikke har overfgrt regnskap til DF@, har de gvrige virksomhetene overfgrt
sine tjenester til DF@. Arsverkene som utfgres i virksomhetene er restoppgaver etter overfgringen. Oppsummert
er det behov for a bedre dialogen mellom kundene og leverandgren pa dette omradet for a tydeliggjgre
ansvarsforholdet og hvilke oppgaver som skal utfgres av partene. DF@ har sagt de kan etablere felles og mer
enhetlige rapporter for miljgforvaltningen, dersom de far en tydelig bestilling pa dette. Det anbefales at
etatene/departementet blir enige om innholdet i en slik bestilling.

Gevinstvurdering

Det er gjennomfgrt en forenklet samfunnsgkonomisk analyse og en kost/nyttevurdering av en samordning pa
anskaffelsesomradet. Bade prissatte og ikke-prissatte virkninger er beskrevet i vurderingen.

Fglgende forutsetninger er lagt til grunn for gevinstberegningene:
Tabell 3 Forutsetning for gevinstberegning

Forutsetninger

Analyseperiode 10ar
Lgnnsvekst (arlig) 2,5%
Prisstigning 2,0%
Diskonteringsrente 4,0 %
Kostnad per arsverk drift 760 000 kr.
Kostnad per arsverk omstilling 975 000 kr.
Basisar pris-/lgnnsniva 2017

Strategisk innkjgp er det eneste omradet hvor det er foreslatt en samordning av tjenester. Ettersom operativt
innkjgp anbefales desentralt som i dag vil det vaere den nye funksjonen for strategisk innkjgp som foreslas
samordnet.

Prissatte virkninger ved etablering av strategisk innkjgp

Det er gjennomfg@rt en kartlegging av den samlede anskaffelseskostnaden for etatene i 2016. Denne viser et volum
pa 1.005 MNOK, hvor Miljgdirektoratet star for mer enn 70 prosent.

Anskaffelseskostnadene er analysert og fordelt pa kategorier basert pa en gjennomgang av leverandgrstrukturen.
Etatenes leveransemodell er vurdert opp mot god praksis og behov for nye virkemidler og endrede prosesser er
identifisert. Et sentralt virkemiddel for 3 oppna besparelser vil vaere 3 etablere en felles funksjon for strategisk



innkjep med kategoristyring som viktigste oppgave. Basert pa prinsippet om stgrste bruker foreslas en felles
funksjon for strategisk innkjgp lagt til Miljgdirektoratet.

Det er estimert et potensial for besparelser. For a utlgse dette ma det gjennomfgres et endringsprosjekt, og det
ma etableres en ny funksjon for strategisk innkjgp. Kostnader til etableringsprosjekt og drift av ny funksjon er
estimert. Tallstgrrelser er oppsummert i etterfglgende tabell.

Tabell 4 Effekt for anskaffelsesomradet (MNOK)

Tall i MNOK Ar 2018 2019 2020 2021 2022 2023 ‘
Ny arlig/ ytterligere besparelse 1,0 5,4 13,1 11,4 8,5 0,8
Total arlig besparelse 1,0 6,4 19,5 30,9 39,4 40,2
Driftskostnad 1,0 3,2 4,3 4,4 4,5 4,6
Interne kostnader 1,0 1,0 1,1

Etableringskostnad 2,0 3,1 1,1

Totale kostnader 4,0 7,3 6,5 44 4,5 4,6
Netto besparelse -3,0 -1,0 13,1 26,5 34,9 35,6

Gevinstene knyttet til en slik endringsprosess ma ses over en lengre tidsperiode og det er derfor foretatt en
naverdiberegning av effekten for en 10 ars periode. Dette gir en besparelse pa 194 MNOK.

Det understrekes at det er usikkerhet knyttet til disse estimatene, saerlig nivaet pa besparelser. Videre papekes at
det er krevende a realisere gevinstene, og at dette krever godt samarbeid mellom etatene, god stor og kontroll, og
evne og vilje til & treffe alle ngdvendige tiltak til rett tid.

Anbefaling, strategi for samordning av administrative tjenester og videre arbeid

| oppdraget fra KLD er etatene i miljgforvaltningen bedt om a etablere en strategi for samordning av administrative
tjenester. Strategien utgjgres av de samlede anbefalingene om hvilke tjenester som egner seg for samordning,
samt hva miljgforvaltningen ma gjgre for a na malene som settes.

De samlede anbefalingene for videre initiativ er 3

e etablere felles strategisk innkjgp

e etablere et samarbeidsforum innen arkiv- og dokumentforvaltning

e avklare tydeligere oppgavefordeling og ansvarsforhold mot DF@, og tydeliggjere behov/innhold til felles
rapportering

e etablere IKT-samhandlingsmodell

En samlet og overordnet prosjektplan for det videre arbeidet er skissert i figuren under. Tidsplanen vil forskyves
ved eventuelt senere igangsetting av initiativene.
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Etablere strategisk innkjgp

Planlegge og strukturere | n

Gjennomfgre pilotering | u

Gjennomfgre full utrulling h
Samarbeidsforum arkiv- og Bl Oppstartsmgte ] =]

dokumentforvaltning
IKT-samhandlingsmodell / -forum

Beslutte ansvar for utarbeidelse L

Definere hensikt, mél og behov

Beskrive og forankre |
Implementere og iverksette EEEEEEEEERER

Etablering av felles rapportering - DF@
Definere felles behov
DF@ etablerer felles rapport EEEER

Figur 1 Oppsummert prosjektplan for videre arbeid

Den overordnede planen skisserer de samlede anbefalingene og initiativene som styringsgruppen mener
oppdragsgiver bgr jobbe videre med. Styringsgruppen har ikke tatt stilling til hvem som bgr drive eller eie de ulike
initiativene. KLD ma ta stilling til de ulike forslagene fra gruppen og beslutte, i samrad med etatene, det videre
arbeidet med dette i miljgforvaltningen.
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1. Innledning og bakgrunn

1.1 Om oppdraget
1 2016 ble det foretatt en omradegjennomgang av miljgforvaltningen initiert av Klima- og miljgdepartementet
(KLD). Gjennomgangen viste effektiviseringsmuligheter, seerlig innenfor innkjgpsomradet. Regjeringen har i
forbindelse med arbeidet med statsbudsjettet for 2019 besluttet videre oppfglging av omradegjennomgangen og
KLD har gitt underliggende etater i oppdrag a utarbeide en felles strategi for samordning av de administrative
funksjonene i miljgforvaltningen. Strategien skal fremlegges for KLD 15. januar 2018 og inneholde en trearig
gevinstrealiseringsplan fra og med 2018.

Utredningen omfatter fglgende fire virksomheter som er underlagt Klima- og miljgdepartementet:

e  Kulturminnefondet
e Miljgdirektoratet

e Norsk Polarinstitutt
e  Riksantikvaren

| lppet av utredningen er det besluttet at Artsdatabanken og Meteorologisk Institutt skal innga som en del av
miljgforvaltningen. Dette forholdet er i samrad med KLD ikke tatt hensyn til i denne utredningen.

1.2 Utredningens struktur og leseveiledning

1.2.1 Overordnet tilneerming
| oppdragsbrevet fra KLD til etatene vises det til at oppdraget skal giennomfgres i henhold til utredningsinstruksen.
Utredningen er lagt pa nivaet som utredningsinstruksen definerer som forenklet analyse. En forenklet analyse
bygger pa samme metode som en samfunnsgkonomisk analyse, men er en mindre omfattende utredning. Tids- og
budsjettrammen for arbeidet gir ikke rom for en fullstendig samfunnsgkonomisk analyse, noe som heller ikke
synes ngdvendig basert pa en kost/nytte-betraktning.

Arbeidet er lagt opp i trdd med retningslinjer i prosjektveiviseren, hvor konseptfasen er den fasen som denne
utredningen i hovedsak omfatter.

Konsept Planlegge Gjennomfgre  Avslutte Realisere
Avklare behov og Planlegge Gjennomfgre Planlegge Realisere mal og
velge konsept overordnet leveranser og overordnet gevinster

Behov . .

Prosjeklidé styring planlegge delfaser styring

problem
|dentifisere Plaplegge F¢|g_e opp seri Overfgre til linjen Male gevinster
gevinster gevinster gevinstrealisering

Mal / oppdrag
Nésituasjon

+ Designkriterier
+ Alternativer
+ Anbefalt konsept

« Prosjektforslag
« Overordnet

gevinstrealiseringsplan

Figur 2 Faseplan iht. Difis prosjektveiviser. Pagaende arbeid er i konseptfasen
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Innenfor disse rammene oppfatter styringsgruppen a ha frihet til 3 foreta tilpasninger i tilnserming og metodikk
som er ngdvendig for en effektiv giennomfgring med tilstrekkelig bredde, dybde, forankring og kvalitet.

Nar det gjelder medarbeidernes rettigheter vises til Personalpolitikk ved omstillingsprosesser.

Utredningen inneholder en kartlegging av ressursbruk i alle virksomhetene, og samsvarer med oppdragsbrevets
anmodning om & inkludere en kartlegging av alle administrative funksjoner og ressursbruk i alle etater under
departementet. Nasituasjonsanalysen er ogsa brukt som grunnlag for beregninger av prissatte virkninger.

Det er gjort en vurdering av hvilke mulige alternative konsepter som finnes for a organisere de administrative
funksjonene. Videre er det utviklet skal og bgr krav (designkriterier) som alternativene for organisering skal
vurderes i forhold til. For a identifisere hvilke tjenester som egner seg for samordning har man benyttet kriterier
for sentralisering beskrevet i Difinotat 2012:2 Administrative stgttefunksjoner i staten — forstudie.

Nasituasjonsanalysen og forutsetninger lagt til grunn i beskrivelsen av konsept per tjeneste er input for beregning
av kost/ nytte ved de ulike konseptene. Anbefalt konsept baserer seg bade pa prissatte og ikke-prissatte
virkninger.

1.2.2 Organisering av arbeidet
Arbeidet med utredningen har vart organisert som et prosjekt der KLD var etatenes oppdragsgiver og bestiller av
utredningen. Det ble etablert en styringsgruppe bestdende av ledere for administrative enheter i etatene.
Styringsgruppen ble ledet av en representant fra Difi, og KLD var representert med en observatgr i
styringsgruppemgtene. Miljgdirektoratet var utpekt som sekretariat for utredningsarbeidet og hadde en
koordinerende rolle pa tvers av etatene for deling av informasjon, planlegging av mgter, intervjuer mv. PwC har
veaert innleid for 4 bista utredningsarbeidet og har gjennomfgrt kartlegginger, analyser og utformet rapporten.

Innholdet har veert til kvalitetssikring hos etatene, og alle kapitler er blitt forankret og diskutert i
styringsgruppemgter. Utredningen har veert strukturert per administrativt omrade, som fremkommer av Figur 3.
Det ble oppnevnt kontaktpersoner for hver av de administrative tjenestene i hver etat og disse utgjorde
referansegrupper per omrade. Referansegruppene var ogsa intervjuobjekter i kartleggingsfasen og har deltatt i
drgfting av faglige problemstillinger knyttet til de ulike tjenestene.

OPPDRAGSGIVER
Klima- og miljgdepartementet

STYRINGSGRUPPE
SEKRETARIAT
Miljgdirektoratet
Tekniske Informasjons- @konomi, Ignn og Sikkerhet og

Figur 3 Organisering av arbeidet

Styringsgruppen la i sitt fgrste mote til grunn en apenhet rundt arbeidet ved at alle godkjente referat fra
styringsgruppemgtene skulle vaere offentlige i etatene. Videre at etatene selv skulle ha ansvar for a sgrge for
informasjon i egen etat, inkludert ansvaret for a informere de tillitsvalgte/vernetjenesten.
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1.2.3 Leseveiledning og rapportens oppbygging
| kapittel 1 presenteres kort bakgrunnen for rapporten og oppdraget som er gitt av KLD, prosjektets fase iht. Difis
prosjektveiviser og hvordan arbeidet er organisert. Videre er det en leseveiledning til de ulike kapitlene og hvor i
rapporten de ulike elementene i oppdragsbrevet er svart ut. Avslutningsvis presenteres de viktigste forkortelsene
og hvilke administrative tjenester som inngar i utredningen.

| kapittel 2 er beskrivelsen av nasituasjonen presentert. For a beskrive denne er det kartlagt leveransemodell og
ressursbruk bade med tanke pa antall arsverk og kjgp av tjenester innen de ulike administrative tjenestene. Dette
er beskrevet per virksomhet bade kvantitativt og kvalitativt pa bakgrunn av intervjuer. Avslutningsvis
oppsummeres noen erfaringer fra samordning av administrative tjenester i andre deler av offentlig sektor, hvor en
mer detaljert beskrivelse fremgar av vedlegg.

Kapittel 3 inneholder mal for utredningen og designkrav til organisering av tjenestene.

| kapittel 4 presenteres en mulighetsstudie av alternative konseptuelle organisasjonsformer; fgrst fem mer
formelle konsepter og deretter mer uformelle samarbeidsformer.

| kapittel 5 presenteres innledningsvis Difi sine kriterier for 8 samordne administrative tjenester samt
forutsetninger som legges til grunn for & vurdere om et effektiviseringspotensial kan foreligge. Deretter gjgres det
en analyse av de ulike administrative tjenestene i lys av forutsetningene og mot kriteriene til Difi. Det konkluderes
med hvorvidt de ulike tjenestene egner seg for organisatorisk samordning.

Kapittel 6 inneholder tilnaermingen til gevinstvurderingen og en gevinstrealiseringsplan.

| kapittel 7 oppsummeres anbefalingene og det som utgjgr strategien for samordning av administrative tjenester i
miljgforvaltningen. En overordnet prosjektplan for det videre arbeidet er ogsa presentert og beskrevet.

Vedlegg 1 inneholder en detaljert definisjon av de ulike administrative tjenestene.
Vedlegg 2 beskriver erfaringer fra samordning av administrative tjenester i offentlig sektor.

De ulike elementene i oppdragsbrevet fra KLD er svart ut i rapporten under fglgende kapitler

#  Elementer fra oppdragsbrev som skal besvares Henvisning i rapport

1  Forslag til en felles strategi for samordning av de administrative funksjonene Kapittel 7

2 Vurdering av fordeler og ulemper ved alternative konsepter for samordning Kapittel 5

3 Seerskilte behov i grenseflatene mellom fellestjenestenivaet og bestillerfunksjoner  Kapittel 5
pa lokalt niva, tilgangen til brukerstgtte og andre funksjoner skal beskrives.

4 | Vurdering av dagens ordning for de administrative tjenestene og konsekvenser Kapittel 2
ved a samordne tjenestene. Kapittel 5

5  Tredrig gevinstrealiseringsplan f.o.m. 2018 Kapittel 6.2.3

6 Utredningen skal gi grunnlag for neermere tallfesting av innsparingsmulighetene Kapittel 5.8

ved felles innkjpp og felles innkjgpssystem i miljgforvaltningen, samt en naermere Kapittel 5.8.6
avklaring av modenhet og kompetanse i miljgforvaltningen pa dette fagfeltet.

Fordeler og ulemper ved at Miljgdirektoratet eventuelt tar et felles ansvar for

anskaffelser i miljgforvaltningen skal synliggjgres.

7  Utredningen skal synliggjgre hvordan samordning kan bidra til et mal om a Kapittel 2.5
redusere innkjgpskostnadene med inntil 4% i perioden 2018-2020 Kapittel 5.8
8  Utredningen skal synligjgre potensielle gevinster som fglger av at alle etatene na Kapittel 5.7.1

benytter samme leverandgr av Ignn- og regnskapstjenester (DF@), spesielt med
tanke pa mulighetene for felles digitale rapporteringslgsninger med sentral
styringsinformasjon
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1.2.4 Forkortelser brukt i utredningen
Forkortelser brukt i utredningen er beskrevet i Tabell 5.

Tabell 5 Viktigste forkortelser benyttet i utredningen

Forkortelse Virksomhet \
NP Norsk Polarinstitutt
Miljgdirektoratet = Miljpdirektoratet forkortes ikke
RA Riksantikvaren

KMF Kulturminnefondet

KLD Klima- og miljgdepartementet
DF@ Direktoratet for gkonomistyring
SNO Statens naturoppsyn

Difi Direktoratet for forvaltning og ikt
NINA Norsk institutt for naturforskning
NIVA Norsk institutt for vannforskning

1.3 Definisjon av tjenester som omfattes i analysen
Med administrative tjenester forstar vi oppgaver som ikke omfattes av den enkelte virksomhets faglige
kjerneoppgaver, men som er ngdvendige for a understgtte virksomhetens kjerne- / primaeroppgaver. Oppgavene
kan avgrenses, grupperes, organiseres og leveres pa flere mater.

Kategoriene av administrative funksjoner (i det etterfglgende omtalt som tjenester) som omfattes av utredningen
har tatt utgangspunkt i Difis kategorier for administrative funksjoner?, i tillegg er omradene anskaffelser og
sikkerhet og beredskap inkludert i oppdraget fra KLD:

o |KT

e tekniske tjenester

e informasjonsforvaltning

e personal/ HR

e gkonomi, lenn og regnskap
e anskaffelser

o sikkerhet og beredskap

For mer detaljert beskrivelse av de ulike tjenestene med underkategorier, se Vedlegg 1 — definisjon av
administrative tjenester.

1.3.1 Avgrensninger mot IKT-drift
KLD har allerede besluttet at tjenester innenfor IKT-drift skal samordnes for miljgforvaltningen og legges til
Miljgdirektoratet. Mandatet for dette arbeidet er gitt til etatene i brev av 14. september 2017, og viser til IKT-
strategien for miljgforvaltningen 2016-2020 og til Rapport «Anbefaling av Igsning for felles IKT-drift i
miljgforvaltningen» fra 2017.

Styringsgruppen har sett behov for & etablere en felles forstaelse mellom prosjektene «felles IKT-drift» og
«samordning administrative funksjoner» som sikrer at hele IKT-omradet blir ivaretatt og at det ikke utfgres
overlappende vurderinger. Notat fra KLD, orientering fra departementet i styringsgruppens mgte 2. oktober 2017
og tilleggsnotat fra KLD av 17. oktober 2017 har bidratt til avklaring. Det er viktig at prosjektledelsen for IKT-drift
har den samme informasjonen og forstaelsen. For 3 bidra til dette har prosjektleder avholdt mgte med leder for
IKT-drift i Miljgdirektoratet, som inntil videre leder IKT-drift prosjektet.

1 Difinotat 2012: 2 — Administrative stgttefunksjoner i staten - forstudie
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Etter styringsgruppens vurdering er fglgende del av IKT- omradet tillagt prosjektet «samordning av administrative
funksjoner»:

e Avgrenset til 3 omfatte administrative (fag)applikasjoner. Eksempler pa dette kan vaere applikasjoner
knyttet til arkiv, bibliotek, HR, Ignn, regnskap, gkonomi, virksomhetsstyring, eiendomsforvaltning, fysisk
adgang, anskaffelser/innkjgp (KGV/KAV), kvalitet/internkontroll.

e Avgrenset til fglgende arbeidsomrader for disse applikasjonene

o Strategi: Utforming og oppfglging av strategi, service management, leverandgr- og
kontraktstyring, radgivning, anskaffelser

o Utvikling: Utvikling, testing og lansering av nye Igsninger eller vesentlige endringer i eksisterende
Igsninger

o Forvaltning: Systemeierskap, system- og lisensadministrasjon. Applikasjonsforvaltning: planlegge
livslgpet til applikasjonene og ngdvendige endringer og oppgraderinger. Krever tett dialog med
applikasjonsdrift.

Arsverk innenfor strategi, utvikling og forvaltning, og som arbeider i tilknytning til de administrative
fagapplikasjonene, kan vaere organisert innenfor andre seksjoner enn IKT, som for eksempel HR og gkonomi. Dette
prosjektet har synliggjort alle arsverk som arbeider med forvaltning, utvikling og strategi knyttet til administrative
applikasjoner uavhengig av hvilken avdeling eller seksjon disse tilhgrer organisatorisk.

Avgrensningen ovenfor innebzerer at alle driftsoppgaver, inklusive drift av nettverk, servere,
arbeidsflate/kontorstgtte og applikasjonsdrift samt brukerstgtte behandles i prosjektet «IKT-drift». Uavhengig av
organisatoriske Igsninger krever god forvaltning tett dialog mellom det faglige forvaltningsmiljget og IKT.
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2. Kartlegging av nasituasjon

Dette kapitlet oppsummerer kartleggingen av nasituasjonen, og svarer til oppdragsbrevets anmodning om a
inkludere en kartlegging av alle administrative funksjoner og ressursbruk i alle etater under departementet.

Innledningsvis er metoden som er brukt for kartleggingen beskrevet. Deretter presenteres tabeller over
ressursbruk (arsverk og tjenestekjop) og leveransemodell for alle virksomheter og totale anskaffelseskostnader.

2.1 Metode for kartlegging

Formalet med kartleggingen av nasituasjonen i etatene er a danne et samlet bilde av dagens ressursbruk,
leveransemodell, eventuelle kvalitetsmalinger og saregne behov. Dette skal skape et grunnlag for a vurdere hvilke
tjenester som egner seg for samordning og et grunnlag for vurdering av gevinster. Nasituasjonsanalysen av etatene
bygger pa en kartlegging som er utfgrt i september og oktober 2017.

Alle virksomhetene har blitt bedt om a oppgi hvilke eventuelle kvalitetsmal de benytter for administrative
tjenester per i dag. Utover dette er det ikke foretatt noen kartlegging eller vurdering av dagens kvalitetsniva pa
tjenestene per virksomhet.

2.1.1 Arsverk og tjenestekjgp
Det er kostnadene ved a utfgre tjenesten med egne ansatte eller 3 kjgpe tjenesten i markedet (eller en
kombinasjon) som vil veere de reelle kostnadene som ma identifiseres. Kartleggingen av nasituasjonen er basert pa
virksomhetenes oppgitte tall for arsverk og tjenestekjgp innen administrative tjenester.

2.1.1.1 Arsverk
Kostnaden til egne arsverk er basert pa en beregning av arsverkskostnad og det antall arsverk som utfgrer
tjenesten. Dette krever en god avgrensning av tjenesten. Antall arsverk ble opprinnelig rapportert per 31.
desember 2016 pa lik linje med regnskapstallene, men som fglge av flere endringer i drsverk (bade avgang og
tilsettinger) fra januar til hgsten 2017, ble det besluttet a benytte oppdaterte arsverk ved utgangen av september
fordi det gir et mer korrekt bilde av nasituasjonen.

Arsverk som regnes til administrative funksjoner inkluderer kun arsverk som er tilknyttet de administrative
avdelinger og funksjoner i etatene. Administrative oppgaver som normalt ligger til linjen, linjeledelsen og
fagmiljgene, som godkjenninger og personalansvar, er ikke regnet inn fordi slike oppgaver ikke vurderes aktuelle
for samordning. Annen stgtte til fagmiljgene lokalisert som en del av disse, er heller ikke inkludert i arsverkene.
Nar man velger a etablere slike funksjoner i fagmiljgene er det gjerne knyttet til at virksomheten har et betydelig
omfang, og at oppgavene er spesialiserte ut fra fagomradets egenart. Innenfor miljgforvaltningen er det primaert
fagavdelinger i Miljgdirektoratet (spesielt SNO) som har slike funksjoner. Det vises til omtale i kapittel 2.4.2.3.

A beregne den totale kostnaden per rsverk kan veare en krevende gvelse som er avhengig av hvilke forutsetninger
som legges til grunn, og det vil ikke veere mulig @8 komme til en helt presis stgrrelse. Styringsgruppen mener likevel
at det belgpet vi har kommet frem til pa en rimelig mate gjenspeiler reelle kostnader. Analysen har tatt
utgangspunkt i hver enkelt etats gjennomsnittlige Iannskostnad, inkludert feriepenger, per arsverk innen
administrative tjenester. Dette gjennomsnittet er inkludert pensjonskostnader (12 prosent) og arbeidsgiveravgift
(14,1 prosent benyttet for alle etater). Disse Ignnskostnadene har vi laget et vektet gjennomsnitt av, basert pa
antall arsverk innen administrative tjenester i hver enkelt etat. Denne beregningen har gitt et grunnbelgp pa kr 640
000.
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| tillegg til den direkte kostnaden tilkommer det ogsa indirekte kostnader. For 8 komme frem til et tall for indirekte
kostnader har vi brukt erfaringer og analyser, og vurdert enkelte parametere skjpnnsmessig. Kostnadene som er
vurdert inkluderer merkostnader som oppstar som fglge av at virksomheten har ansatte i disse funksjonene, og
som ville falt bort ved kjgp av tjenesten. Indirekte kostnader omfatter ansattgoder (inkl. sosiale tilstelninger),
andre driftskostnader, andel husleie og lisenser. Basert pa dette er arlige indirekte kostnader per ansatt estimert til
kr 120 000. Nar dette legges sammen med grunnbelgpet blir beregnet kostnad per arsverk totalt kr 760 000. Dette
tallet legges til grunn nar kostnader tilknyttet arsverk estimeres.

2.1.1.2 Tjenestekj@p
Tjenestekjgp er definert som utgifter knyttet til kigp av eksterne tjenester og innleie av konsulenter. For 3
avgrense arbeidets omfang er det kun innhentet data for 2016. Det er utfordrende & avgrense til utgiftene som er
relevante og sammenlignbare med 3 utfgre tjenesten selv. Det skyldes bade utfordringer med en korrekt teoretisk
avgrensning, men ikke minst at man ma helt ned pa bilagsniva for a identifisere kostnadene, noe dette prosjektet
ikke har rammer for. Som en tilnaerming er det for «blandede konti» sett pa de stgrste transaksjonene og sgkt a
estimere utgifter til tjenestekjgp.

En kost/nytte vurdering innebaerer at det ikke er behov for & fremskaffe ngyaktige data i tilfeller hvor kostnadene
vurderes a veere sa lave at de ikke vil pavirke vurderingene eller konklusjonene. | oversiktene (Tabeller i kapittel 2.3
og 2.4) vil derfor enkelte underkategorier av tjenester fremsta med 0 i tjenestekjgp, selv om det faktisk sett
palgper noen kostnader.

Enkelte kjgp vil inneholde bade en tjeneste og en vareleveranse. Der hvor vareleveransen ikke er skilt ut pa egne
konti, eller ellers lar seg enkelt spesifisere, inneholder «tjenestekjgp» ogsa vareleveransen. Bistand i rekruttering
er eksempelvis klassifisert som tjenestekjgp, mens annonsering er holdt utenfor. Kjgp av trykkeritjenester har
derimot ikke latt seg splitte i tjenestekjpp og varekjop. Videre er varekjgp knyttet til ansatte inkludert i
tjenestekjgp. Dette kan veere gaver til ansatte, arbeidsklaer mv. Her vil skillet mellom kjgp til ansatte i
administrative funksjoner og andre ansatte komplisere identifiseringen ytterligere, og dette er det kun tatt hensyn
til hvor kontobetegnelsene gir klare indikasjoner pa bruken.

For & etablere en ny reell kostnadsbase, som grunnlag for a vurdere gevinstpotensialet, bgr endringer i
tjenestekjgp som fglge av endret leveransemodell etter 31. desember 2016 innarbeides. Dette gjelder for
eksempel estimat for gkte kostnader ved overgang til DF@ for regnskap/lgnn. Behandlingen av dette fremgar av
kommentarer til kartleggingen i den enkelte etat. Det understrekes at man innenfor rammene av dette prosjektet
kun har sett pa de endringene som oppfattes & vaere av vesentlig betydning. KMF er allerede DF@-bruker slik at
kostnader til DF@ allerede er inkludert i kostnadsbasen.

Fra 1. januar 2015 er det innfgrt en nettofgringsordning for budsjettering og regnskapsfgring av merverdiavgift for
ordinzere statlige forvaltningsorgan. Nettofgringsordningen er en administrativ ordning innenfor statsforvaltningen
og ikke en del av merverdiavgiftssystemet. Miljgdirektoratet, NP og RA er underlagt nettofgringsordningen, med
unntak av deler av Miljgdirektoratets virksomhet som fglger det ordinzere regelverket for mva. Som
forvaltningsorgan med saerskilte fullmakter til bruttofgring utenfor statsbudsjettet (“nettobudsjetterte
virksomheter”) er KMF ikke inkludert i nettofgringsordningen. KMF er heller ikke merverdiavgiftspliktig for sin
virksomhet. Tall for tjenestekjgp er, i den utstrekning det er lov- og forskriftsgrunnlag for a trekke fra
merverdiavgift, presentert ekskl. mva. ettersom dette gir det mest riktige uttrykket for etatens kostnader. Det
innebarer at KMF sine utgifter er inkl. mva.
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Innenfor tidsrammene for dette arbeidet har det ikke vaert mulig 8 komme fram til ngyaktige stgrrelser for
varekjgp, eller tallstgrrelser som er fullt ut sammenlignbare med kostnaden ved produksjon av tjenesten med egne
ansatte. Styringsgruppen mener imidlertid at de tallstgrrelser som er fremkommet gjennom kartleggingen, og som
presenteres i denne rapporten, gir et tilstrekkelig grunnlag for a estimere de samlede kostnadene.

2.1.2 Leveransemodell
Med leveransemodell forstaes hvorvidt virksomheten i hovedsak produserer tjenesten selv, i hovedsak kjgper den

fra andre eller en kombinasjon av dette. Det er benyttet fglgende tilnaerming:

e Virksomheten produserer hovedsakelig tjenesten selv dersom over 70 prosent av oppgavelgsningen
gjores internt.

e Virksomheten kjgper hovedsakelig tjenesten fra andre dersom mindre enn 30 prosent av oppgavene
Igses internt.

e Virksomheten har en kombinasjon av egenproduksjon og tjenestekjgp dersom egenproduksjon er mellom
30-70 prosent.

Virksomhetene har selv rapportert leveransemodell per tjeneste og dette er giennomgatt og kvalitetssikret
gjennom intervjuer.

2.1.3 Totale kostnader til anskaffelser
For & kunne analysere mulighetene for a redusere de samlede kostnadene til anskaffelser har vi lagt til grunn

arsregnskapene for etatene for 2016. Denne gjennomgangen er ikke begrenset til administrative funksjoner, men
omfatter hele virksomheten. Vi har likevel holdt utenfor tilskuddsforvaltningen hvor etatene i hovedsak er kanal
for formidling av midler til andre, som i sin tur star for eventuelle innkjgp. Her kan etatene i liten grad pavirke

anskaffelseskostnaden.

Etatene har oppgitt totale anskaffelseskostnader i 2016 basert pa virksomhetenes regnskap for 2016 med
spesifikasjoner ned til bilagsniva. Regnskapstallene er hentet fra hovedbok (og ikke leverandgrreskontro) og er
derfor ekskl. mva. i den utstrekning etatene har fradragsrett.

2.2 Dagens leveransemodeller - sammendrag
| tabellen under har vi oppsummert leveransemodellen per tjenesteomrade og underkategori. Her fremkommer

hvor mange av de fire virksomhetene som produserer tjenesten selv, kjgper tjenesten, har en kombinasjon av
egenproduksjon og kjgp, eller som ikke har tjenesten i dag.

Et flertall av tjenestene produseres av etatene selv eller i en kombinasjon med kjgp av tjenester. De
tjenesteomradene som i st@rst grad kun kjgpes eksternt er tekniske tjenester og trykking. Det er kun kantine, drift
av bygg og ivaretakelsen av en samfunnsmessig beredskapsrolle som en eller to av etatene ikke har som tjeneste i

dag.

Tre av etatene inngar i et samarbeid i regi av KLD med ressurser til giennomfgring av internrevisjoner. En av
etatene utfgrer slike revisjoner med egne ressurser. Alle etatene har ulike former for controllere/internkontroll (ut
over den internkontroll som tilligger enhver funksjon).
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Tabell 6 Oppsummert leveransemodell for alle virksomheter

Kategori og underkategori

Produserer selv
(antall)

Kjoper tjenesten
(antall)

Kombinasjon
(antall)

Har ikke
tjenesten (antall)

Forvaltning 2 2
Utvikling 1 3
Strategi og radgivning innen IKT 3 1

Kantine 2 2
Renhold 1
Drift og utvikling av bygg og annen

S 2 1 1
teknisk infrastruktur
Resepsjon 2 1 1
Sentralbord 2 1 1

Trykking 2 2
Arkiv og dokumentforvaltning 4
Bibliotektjenester 4
Interne informasjonstjenester 4
Postbehandling 2 1 1

Organisasjonsutvikling

Rekruttering 4

Personalforvaltning inkl. IA-arbeid 4

Personalpolitikk 4

Ledelse- og kompetanseutvikling 2 2

HMS 3 1
4

Budsjett/ plan 4

Lgnn 4
Regnskap 1 3
Reiser 4
Internrevisjon 1 3

virksomhet

Vakt/ adgangskontroll 1 1 2
Samfunnsmessig beredskapsrolle 3 1
Sikkerhet og beredskap for egen 4
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2.3 Nasituasjonen - ressursbruk per tjeneste
Den totale ressursbruken for & produsere tjenestene bestar bade av interne arsverk og tjenestekjgp. | dette
delkapitlet gar vi fgrst gjennom dagens situasjon med hensyn til arsverk, for sa a se pa tjenestekjgpene.

2.3.1 Arsverk
Tabell 7 Antall arsverk for hver virksomhet per tjeneste og underkategori oppsummerer antall arsverk som hver
enkelt etat har per tjeneste og underkategori.

Etatene ble bedt om a oppgi arsverk per 31. desember 2016, men gjennom intervjuer eller innsendte data
fremkom det at flere av etatene hadde vesentlige endringer i antall arsverk frem til hgsten 2017. For & gi et
riktigere bilde av dagens situasjon som et nullpunkt for gevinstberegning, er antall arsverk korrigert til nasituasjon
ved utgangen av september 2017. De endringer i arsverkene i 2017 som er rapportert inn og justert fremkommer
under:

e Miljgdirektoratet
o Tekniske tjenester redusert med 1,5 arsverk til 7 arsverk
o Informasjonsforvaltning redusert med 1 arsverk til 19,5 arsverk
o HR og personal redusert med 2,25 arsverk til 15 arsverk
o @konomiredusert med 5,25 arsverk til 16 arsverk
e Norsk Polarinstitutt
o @konomiomradet redusert med 1,8 &rsverk.
e  Kulturminnefondet:
o HR og personal gkt med 1 arsverk i 2017.
e Riksantikvaren
o Renhold under tekniske tjenester redusert med 1 arsverk i 2017 og er na 0 arsverk internt.

Gitt avgrensningen mot prosjekt «IKT-drift» i kapittel 1.4 er det kun oppgaver og tilhgrende arsverk innenfor
strategi, utvikling og forvaltning av administrative fagapplikasjoner som skal vurderes i vart arbeid. @vrige arsverk
knyttet til IKT-omradet ma vurderes i prosjektet IKT-drift, eller faller utenfor da de er knyttet til ikke-administrative
fagapplikasjoner. Det er samlet 22,1 arsverk knyttet til drift, vedlikehold og brukerstgtte, mens det kun er fem
arsverk innenfor forvaltning, utvikling og strategi for administrative fagapplikasjoner.

Tallstgrrelsene er benyttet som grunnlag for beregning av IKT-kostnader.

Tabell 7 Antall arsverk for hver virksomhet per tjeneste og underkategori

f i Miljg- Kultur- Norsk . .
HSHESIE OB HREEHEeeet direkt;?atet minnefondet Polarinstitutt RISSREkvaren Jotalt
IKT 2,50 0,15 1,75 0,60 5,00
Forvaltning 1,50 0,10 0,50 0,50 2,60
Utvikling 0,50 0,00 0,25 0,00 0,75
Strategi og radgivning innen IKT 0,50 0,05 1,00 0,10 1,65
Tekniske tjenester 7,00 0,50 0,30 4,00 11,8
Kantine 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Renhold 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00
:?]rfl;‘;::ful:(tt\ﬂlr(hng av bygg og annen teknisk 5,00 0,00 0,00 2,00 7,00
Resepsjon 0,50 0,30 0,30 1,00 2,10
Sentralbord 0,50 0,20 0,00 1,00 1,70
Informasjonsforvaltning 19,50 1,15 5,35 14,50 40,5
Trykking 0,00 0,00 0,00 0,50 0,50
Arkiv og dokumentforvaltning 17,00 1,00 1,20 11,00 30,20
Bibliotektjenester 1,00 0,00 1,00 1,80 3,80
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Interne informasjonstjenester 1,50 0,00 3,00 1,20 5,70
Postbehandling 0,00 0,15 0,15 0,00 0,30
Personal/ HR 15,00 1,10 3,00 4,50 23,6
Rekruttering 2,00 0,18 0,50 0,30 2,98
Personalforvaltning inkl. IA-arbeid 2,00 0,18 1,30 1,20 4,68
Personalpolitikk 1,00 0,18 0,50 0,50 2,18
Ledelse- og kompetanseutvikling 2,00 0,18 0,10 0,50 2,78
HMS 1,50 0,18 0,50 0,50 2,68
Organisasjonsutvikling 6,50 0,18 0,10 1,50 8,28
@konomi, lgnn og regnskap 16,00 1,70 5,70 4,90 28,3
Budsjett/ plan 7,50 0,10 1,70 0,70 10,00
Lenn 2,00 0,30 1,70 0,60 4,60
Regnskap 5,00 0,70 1,50 1,60 8,80
Reiser 1,50 0,30 0,80 0,50 3,10
Internrevisjon / internkontroll 0,00 0,10 0,00 0,80 0,90
Tilskudd og tilsagn 0,00 0,20 0,00 0,70 0,90
Anskaffelser 3,25 0,70 0,80 0,50 5,25
Anskaffelser 3,25 0,70 0,80 0,50 5,25
Sikkerhet og beredskap 3,00 0,10 0,60 1,50 5,2

Vakt/ adgangskontroll 1,50 0,10 0,00 0,25 1,85
Samfunnsmessig beredskapsrolle 0,50 0,00 0,00 0,75 1,25
3:':::(::1'3;;‘% beredskap for egen 1,00 0,00 0,60 0,50 2,10

| Totalt antall administrative arsverk 66,25 5,40 17,50 30,50 119.65

2.3.2 Tjenestekjgp
Samme avgrensning som er gjort for arsverk knyttet til «IKT-drift» er ogsa gjort for tjenestekjpp. Det vil si at det
kun er oppgaver og tilhgrende tjenestekjgp innenfor strategi, utvikling og forvaltning av administrative
fagapplikasjoner som skal vurderes i vart arbeid. Tabell 8 Tjenestekjgp IKT knyttet til administrative
fagapplikasjoner fgr avgrensning mot «IKT-drift» viser tjenestekjgp IKT knyttet til administrative fagapplikasjoner
og IKT-drift. Som tabellen viser er det aller meste av tjenestekjgp knyttet til drift. Analysene har ikke vaert pa et
detaljnivd som sikrer ngyaktige tall, men avvik vurderes ikke til 8 ha betydning for kvaliteten i etterfglgende
vurderinger.

Tabell 8 Tjenestekjgp IKT knyttet til administrative fagapplikasjoner fgr avgrensning mot «IKT-drift»

Tjeneste og underkategori Miljg- Kultur- Norsk

Kostnad i MNOK direktoratet minnefondet Polarinstitutt L el LT UL
IKT 47,50 1,42 4,60 3,79 57,32
Drift og vedlikehold 45,50 1,42 4,20 3,79 54,92
Forvaltning 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Utvikling 2,00 0,00 0,40 0,00 2,40
Brukerstgtte 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Strategi og radgivning innen IKT 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Tabell 9 oppsummerer tjenestekjgp for hver enkelt etat per tjeneste og underkategori.
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Tabell 9 Tjenestekjgp for hver virksomhet per tjeneste og underkategori

Tjeneste og underkategori Miljg- Kultur- Norsk Riksantikvaren Totalt
Kostnad i MNOK direktoratet minnefondet Polarinstitutt

IKT 2,00 0,00 0,40 0,00 2,40
Forvaltning 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Utvikling 2,00 0,00 0,40 0,00 2,40
Strategi og radgivning innen IKT 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Tekniske tjenester 1,53 0,32 3,16 1,24 6,25
Kantine 1,21 0,00 0,00 0,61 1,81
Renhold 0,15 0,31 0,39 0,50 1,35
:?]rfl:‘;sjul:(tt\ﬁl:llng av bygg og annen teknisk 0,18 0,02 2,76 0,12 3,08
Resepsjon 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sentralbord 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Informasjonsforvaltning 0,84 0,02 1,15 0,42 2,43
Trykking 0,84 0,02 1,15 0,42 2,43
Arkiv og dokumentforvaltning 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Bibliotektjenester 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Interne informasjonstjenester 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Postbehandling 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Personal/ HR 18,47 0,84 1,36 2,47 23,14
Rekruttering 0,45 0,00 0,34 0,30 1,09
Personalforvaltning inkl. IA-arbeid 0,38 0,00 0,00 0,07 0,45
Personalpolitikk 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Ledelse- og kompetanseutvikling 14,79 0,14 0,55 1,53 17,00
HMS 1,83 0,15 0,47 0,57 3,02
Organisasjonsutvikling 1,02 0,55 0,00 0,00 1,57
@konomi, lenn og regnskap 1,11 0,15 0,00 1,10 2,36
Budsjett/ plan 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Lgnn 1,00 0,00 0,00 0,55 1,55
Regnskap 0,11 0,15 0,00 0,55 0,81
Reiser 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Internrevisjon / internkontroll 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Tilskudd og tilsagn 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Anskaffelser 0,00 0,07 0,00 0,00 0,07
Anskaffelser 0,00 0,07 0,00 0,00 0,07
Sikkerhet og beredskap 0,07 0,03 0,23 0,43 0,75
Vakt/ adgangskontroll 0,07 0,03 0,23 0,43 0,75
Samfunnsmessig beredskapsrolle 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sikkerhet og beredskap for egen 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00
virksomhet !
Totale tjenestekjop 24,01 1,43 6,30 5,66 37,40
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2.3.3 Totale kostnader
De delene av virksomheten som er knytet til IKT-drift utgjgr om lag 90 prosent av de samlede kostnadene til
arsverk og tjenestekjgp innenfor IKT-omradet. Ettersom IKT ogsa utgjgr en vesentlig del av ressursene som samlet
sett benyttet til administrative tjenester, reduserer avgrensningen mot «IKT-drift» omfanget og potensialet som
vurderes i dette prosjektet vesentlig. Nedenfor oppsummeres totale kostnader knyttet til arsverk og tjenestekjgp
for hver enkelt etat per tjeneste og underkategori.

Tabell 10 Totale kostnader for hver virksomhet per tjeneste og underkategori

Tjeneste og underkategori Miljg- Kultur- Norsk Riksantikvaren Totalt
Kostnad i MNOK direktoratet minnefondet Polarinstitutt

IKT 3,90 0,11 1,73 0,46 6,20
Forvaltning 1,14 0,08 0,38 0,38 1,98
Utvikling 2,38 0,00 0,59 0,00 2,97
Strategi og radgivning innen IKT 0,38 0,04 0,76 0,08 1,25
Tekniske tjenester 6,85 0,70 3,39 4,28 15,22
Kantine 1,21 0,00 0,00 0,61 1,81
Renhold 0,91 0,31 0,39 0,50 2,11
arfl:;gjul:(tt\ﬁl:lmg av bygg og annen teknisk 3,98 0,02 276 164 8,40
Resepsjon 0,38 0,23 0,23 0,76 1,60
Sentralbord 0,38 0,15 0,00 0,76 1,29
Informasjonsforvaltning 15,66 0,90 5,22 11,44 33,21
Trykking 0,84 0,02 1,15 0,80 2,81
Arkiv og dokumentforvaltning 12,92 0,76 0,91 8,36 22,95
Bibliotektjenester 0,76 0,00 0,76 1,37 2,89
Interne informasjonstjenester 1,14 0,00 2,28 0,91 4,33
Postbehandling 0,00 0,11 0,11 0,00 0,23
Personal/ HR 29,87 1,68 3,64 5,89 41,08
Rekruttering 1,97 0,14 0,72 0,53 3,36
Personalforvaltning inkl. IA-arbeid 1,90 0,14 0,99 0,98 4,01
Personalpolitikk 0,76 0,14 0,38 0,38 1,66
Ledelse- og kompetanseutvikling 16,31 0,28 0,63 1,91 19,12
HMS 2,97 0,29 0,85 0,95 5,06
Organisasjonsutvikling 5,96 0,69 0,08 1,14 7,87
@konomi, lenn og regnskap 13,27 1,44 4,33 4,82 23,87
Budsjett/ plan 5,70 0,08 1,29 0,53 7,60
Lgnn 2,52 0,23 1,29 1,56 5,60
Regnskap 3,91 0,68 1,14 1,22 6,95
Reiser 1,14 0,23 0,61 0,38 2,36
Internrevisjon / internkontroll 0,00 0,08 0,00 0,61 0,68
Tilskudd og tilsagn 0,00 0,15 0,00 0,53 0,68
Anskaffelser 2,47 0,60 0,61 0,38 4,06
Anskaffelser 2,47 0,60 0,61 0,38 4,06
Sikkerhet og beredskap 2,35 0,10 0,69 1,57 4,70
Vakt/ adgangskontroll 1,21 0,10 0,23 0,62 2,16
Samfunnsmessig beredskapsrolle 0,38 0,00 0,00 0,57 0,95
3:':::;:‘:;3‘:’3 beredskap for egen 0,76 0,00 0,46 0,38 1,60
Totale kostnader 75,36 5,54 19,60 29,52 | 130,02 |
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2.4 Nasituasjon per etat

Her presenteres resultatet av kartleggingen av nasituasjonen for hver enkelt etat. Det er leveransemodellen og
ressursbruk for arsverk og tjenestekjgp som er beskrevet per etat. Eventuelle seregne behov og krav til kvalitet i
tjenestene er kommentert i tilknytning til leveransemodellene.

| konseptfasen har det ikke vaert en malsetting a utarbeide en detaljert beskrivelse av hvert enkelt tjenesteomrade
med prosesser og rutiner, men kun gi en oversikt over hvordan tjenestene utfgres.

2.4.1 Norsk Polarinstitutt

Norsk Polarinstitutt er et direktorat under KLD og Norges sentrale institutt for vitenskapelig forskning,
miljgovervaking og kartlegging av Arktis og Antarktis. Instituttet er faglig og strategisk radgiver for staten i
polarspgrsmal, representerer Norge internasjonalt i flere sammenhenger og er Norges utgvende miljpmyndighet i

Antarktis.

Instituttet er hovedsakelig lokalisert i Tromsg@, men siden feltarbeid utgjgr en stor del av deres virke, har instituttet
faste og midlertidig ansatte blant annet i Ny-Alesund, Longyearbyen og pa Troll-stasjonen i Dronning Mauds Land i
Antarktis. Antall ansatte varierer noe gjennom aret, hovedsakelig knyttet til midlertidige ansettelser i forbindelse
med feltarbeid. | giennomsnitt ligger antallet ansatte rundt 170. Instituttet er organisert i fem avdelinger der de
administrative tjenestene i hovedsak er organisert under administrasjonsavdelingen og

kommunikasjonsavdelingen.

24.1.1 Leveransemodell

Tabellen under oppsummerer leveransemodellen for administrative tjenester i Norsk Polarinstitutt. Her

fremkommer hvorvidt de produserer tjenestene selv, kjgper eller har en kombinasjon av dette per administrativ

tjeneste.

Tabell 11 Leveransemodell Norsk Polarinstitutt

Kategori og underkategori

Produserer Kjgper Har ikke

IKT

- Kombinasjon .
selv tjenesten ) tjenesten

Forvaltning

Utvikling

Strategi og radgivning innen IKT

Tekniske tjenester

Kantine

Renhold

Drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur

Resepsjon

Sentralbord

Informasjonsforvaltning

Trykking

Arkiv og dokumentforvaltning

Bibliotektjenester

Interne informasjonstjenester

Postbehandling

Personal/ HR

Rekruttering

Personalforvaltning inkl. IA-arbeid
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Personalpolitikk X

Ledelse- og kompetanseutvikling X
HMS X
Organisasjonsutvikling X

@konomi, lenn og regnskap

Budsjett/ plan X

Lgnn X

Regnskap X

Reiser X

Internrevisjon x Tilknyttet KLDs

internrevisjon

Anskaffelser

Anskaffelser X

Sikkerhet og beredskap

Vakt/ adgangskontroll X
Samfunnsmessig beredskapsrolle X
Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet X

IKT. All IKT-drift gjgres med interne ressurser. Uninett er nettverksleverandgr. NP drifter en forholdsvis stor
portefglje med applikasjoner og har anslagsvis 60 servere. Fgrstelinje brukerstgtte ivaretas internt. IKT-seksjonen
fokuserer pa IT-drift med tilgjengeliggjgring av servere. Det er ikke etablert noen SLA for leveranser til egen etat.
Fagavdelingene star for forvaltningen av applikasjonene. En stor andel av fagapplikasjoner ma utvikles i regi av
instituttet. Det sgkes noe ekstern bistand til utvikling. Systemeierskapet er lagt til seksjonslederne.

Tekniske tjenester. NP bruker lite ressurser til tekniske tjenester. NP har renhold og drift av bygg og tilgang til
kantine gjennom leieforholdet til Framsenteret. Kostnadene tilknyttet dette dekkes over felleskostnadene. NP har
en medarbeider i 30 prosent stilling som ivaretar en intern resepsjonsfunksjon, lokal postbehandling og andre
serviceoppgaver. Halvparten av denne stillingsandelen er definert under resepsjon.

Informasjonsforvaltning. NP har et polarbibliotek som ogsa benyttes av ansatte i faglig eller i
formidlingssammenheng til foredrag, bokkvelder o.l., i tillegg til at det er apent for allmennheten. Det utfgres ikke
trykkeritjenester i virksomheten, disse tjenestene kjgpes ved behov.

Fysisk postmottak er felles med Framsenteret og gvrig postbehandling handteres av en ansatt som ivaretar ulike
serviceoppgaver. Arkiv- og dokumentforvaltning handteres i hovedsak av en arkivleder som har en backup-ressurs
som bistar med arkivoppgaver ukentlig for a holde seg oppdatert og for a kunne avlaste ved ferier o.l. Hovedvekten
av inngaende informasjon er digital og en blanding av administrative saker som korrespondanse med andre etater
og departementene samt fagsaker knyttet til miljgforvaltning, prosjekter og dokumentasjon om sgknader som NP
behandler.

ePhorte benyttes som sak- og arkivsystem. Det er lite fysisk post som skal journalfgres. NP har ca. 70 hyllemeter
fysisk arkiv fordelt pa to arkivperioder (1980-1996 og 1997-2003) — disse vil ikke bli digitalisert og benyttes jevnlig
ved innsynsforespgrsler, eller at historikere gnsker tilgang til arkivene.

Det er tre arsverk som bistar innen interne og eksterne kommunikasjonstjenester. Dette knytter seg til utvikling og
publisering av nettsiden og intranettet, forvaltning av sidene og oppdatering og publisering av informasjon og
hendelser.
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HR og personal. Tre ansatte, som utgjgr med 2,9 arsverk, ivaretar personaloppgaver som stgtte til
rekrutteringsprosesser, personaladministrasjon, oppleering for timefgring, utarbeidelse av arbeidsavtaler,
planlegging av lederutvikling, koordinering av Ignnsoppgjgr o.l. Det er et saerlig fokus pa HMS siden mange ansatte
i Norsk Polarinstitutt er i felt, fordi det stilles spesielle krav til innholdet i HMS-arbeidet nar ansatte oppholder seg i
polare omrader. Personalenheten har ogsa en stor arbeidsmengde i perioder ved rekruttering av et stort antall
kandidater som arlig sgker seg til overvintring pa Troll i Antarktis. NP har et relativt stort antall midlertidige ansatte
i felt mellom februar og oktober, noe som krever raske avklaringer knyttet til HMS og opplaering.

Personalseksjonen har en blanding av HR og driftsoppgaver, men gnsker i fremtiden & jobbe enda mer HR-rettet.
Det har veert leid inn ekstern bistand i forbindelse med lederutvikling og OU-prosesser i instituttet. Antall arsverk
innen HR- og personal har vzert stabilt over de siste arene til tross for at antall ansatte har gkt fra rundt 120 til ca.
170 faste ansatte, i tillegg er det rundt 40 midlertidige ansatte. NP mener selv de klarer seg med navaerende
kapasitet innen personal.

@konomi, lgnn og regnskap. NP er delservicekunde pa regnskap og fullservicekunde pé Ignn hos DF@. NP har en
egen virksomhetsplan for omradet der hovedfokus i 2017 har vaert overgangen til DF@. @konomi er organisert i én
enhet som er lokalisert ved hovedkontoret i Tromsg.

NP har en betydelig prosjektbasert aktivitet. Det anslas at NP har omtrent 140 eksterne prosjekter, noe som krever
ekstra oppfglging og rapportering, blant annet beregning av overhead i forbindelse med NFR- og EU-prosjekter.
Regnskap fungerer som prosjektgkonomer for badde interne og eksterne prosjekter. Regnskap har ogsa Igpende
kontakt med avdelings- og seksjonsledere. NP benytter prosjektdimensjonen i kontostrengen for & allokere
kostnader og fglge opp prosjektene. NP vurderer dette som en god nok Igsning for deres behov.

NP har en komplisert Ignnsstruktur med en rekke (utenlandske og midlertidige) medarbeidere pa ulike prosjekter,
med saeregne ansettelsesforhold og i feltarbeid. DF@ har en utfordring med a kunne mgte kompleksiteten med
hensyn til Ignnsarter mv og NP mener at DF@ sin kompetanse pa dette er ikke tilstrekkelig. Dette medfgrer behov
for egen og til tider spesialisert kompetanse og NP bruker minst like mye tid pa lgenn som fgr overgangen til DF@.
Videre har NP svaert omfattende reisevirksomhet knyttet til feltarbeid, noe som medfgrer en stor mengde, og til
dels kompliserte, reiseregninger. Dette medfgrer ogsa et behov for direkte dialog med de reisende. NP mener at
den kunnskapen de besitter og deres relasjoner til de ansatte er viktig for at Isnnsomradet kan driftes med den
kapasiteten de na har.

NP har ikke internrevisjon, men har stilt seg positiv til a delta i en felles Igsning i regi av KLD. Det gjennomfgres en
arlig egenevaluering av internkontrollen og risikovurderinger. Policy for intern kontroll skal utarbeides.
Internkontroll er i hovedsak en del av den enkelte leders ansvar.

Anskaffelser. Innkjgp er i betydelig grad knyttet til forskningsprosjekter, transport og drift av forskningsstasjonene,
spesielt Troll-stasjonen, og anskaffelser knyttet til operativ drift vurderes som virksomhetskritisk av NP. Det er
behov for at operativt innkjgp er naert knyttet til fagmiljgene. NP har etablert en del rammeavtaler som gjgres
tilgjengelig pa intranettet. Det er ingen formell struktur pa oppfalging av leverandgrer, men det avholdes gjerne
mgter med disse en til to ganger arlig. Det utarbeides ikke konkrete mal for hva som skal oppnas av gevinster ved
nye avtaler, og det gjennomfgres heller ingen strukturert gevinstmaling.

Anskaffelser skal gjgres innenfor den enkelte (fag)avdeling og det enkelte prosjekt sine budsjettrammer. Alle
prosjektledere kan i prinsippet giennomfgre anskaffelser. Det er en utfordring at mange (utenlandske) forskere
(prosjektledere) ikke er godt nok kjent med regelverket for offentlige anskaffelser. Interne ressurser i
organisasjonsavdelingen gjennomfgrer selve anskaffelsen, herunder avklarer behovet med fagmiljgene,
gjennomfgrer konkurransene, inngar og fglger opp avtaler. Dette arbeidet ivaretas av en enkelt medarbeider. NP
benytter Mercell som elektronisk verktgy for konkurransegjennomfgring (KGV).
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NP har en jurist som ved behov ogsa brukes ved anskaffelser. Det er ikke utarbeidet en egen policy for
anskaffelser. NP har en prosessbeskrivelse som beskriver hvordan innkjgp skal gjennomfgres og en instruks for
innkj@p, forvaltning og avhending av materiell. Den dekker med andre ord hele livslgpet til materiellet. NP har ikke
hatt saker for KOFA og har et begrenset omfang av innsynsbegjzeringer.

Sikkerhet og beredskap. Vakt og adgangskontroll til hovedkontoret ivaretas av Framsenteret. NP har ingen formell
samfunnsmessig beredskapsrolle, men skal veere en bidragsyter/ressurs ved behov, for eksempel ved kriser i
forbindelse med straling. Dette vil ogsa gjelde for NPs nye forskningsskip, Kronprins Haakon.

NP har en betydelig reisevirksomhet i sveert utsatte omrader. | tillegg til utstrakt toktvirksomhet har NP blant annet
ca. 4 000 feltdggn bade pa Antarktis og Svalbard i Igpet av aret. Dette medfgrer at NP har et betydelig fokus pa
forebyggende sikkerhet, med spesialisert kursing innen blant annet overlevelse i arktiske strgk og skyting.
Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet og ansatte er en integrert del av arbeidshverdagen og
arbeidsbeskrivelsene til en stor andel av NPs ressurser.

NP har ikke etablert formalisert indikatorer eller malinger av kvalitet i tjenesteproduksjonen for administrative
tjenester.

2.4.1.2 Ressurser til rsverk og tjenestekjzp
Etter overgangen til DF@ er bemanningen innenfor gkonomiomradet redusert med 1,8 arsverk. Dette er primaert
knyttet opp til regnskap. Ressursanvendelsen pa budsjett/plan inkluderer ogsa fordeling og oppfglging av
budsjett/regnskap pa prosjekt. Forskningsavdelingen har ogsa en ressurs som benytter om lag 0,3 arsverk til
oppfelging av reiseregninger og dette er inkludert i etterfglgende tabell. Vedkommende er ogsa back-up for den
med dette ansvaret i regnskap. Tabell 12 oppsummerer antall arsverk, kostnader knyttet til arsverk, tjenestekjgp
og totale kostnader for Norsk Polarinstitutt.

Tabell 12 Norsk Polarinstitutt: Ressurser til arsverk og tjenestekjogp

Kategori og underkategori

Norsk Polarinstitutt

Antall Kost. Arsv Tj.kigp Total kost.
Arsverk (MNOK) (MNOK) (MNOK)
IKT 1,75 1,33 0,40 1,73
Forvaltning 0,50 0,38 0,00 0,38
Utvikling 0,25 0,19 0,40 0,59
Strategi og radgivning innen IKT 1,00 0,76 0,00 0,76
Tekniske tjenester 0,30 0,23 3,16 3,39
Kantine 0,00 0,00 0,00 0,00
Renhold 0,00 0,00 0,39 0,39
Drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur 0,00 0,00 2,76 2,76
Resepsjon 0,30 0,23 0,00 0,23
Sentralbord 0,00 0,00 0,00 0,00
Informasjonsforvaltning 5,35 4,07 1,15 5,22
Trykking 0,00 0,00 1,15 1,15
Arkiv og dokumentforvaltning 1,20 0,91 0,00 0,91
Bibliotektjenester 1,00 0,76 0,00 0,76
Interne informasjonstjenester 3,00 2,28 0,00 2,28
Postbehandling 0,15 0,11 0,00 0,11
Personal/ HR 3,00 2,28 1,36 3,64
Rekruttering 0,50 0,38 0,34 0,72
Personalforvaltning inkl. IA-arbeid 1,30 0,99 0,00 0,99
Personalpolitikk 0,50 0,38 0,00 0,38
Ledelse- og kompetanseutvikling 0,10 0,08 0,55 0,63
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HMS 0,50 0,38 0,47 0,85
Organisasjonsutvikling 0,10 0,08 0,00 0,08
@konomi, lgnn og regnskap 5,70 4,33 0,00 4,33
Budsjett/ plan 1,70 1,29 0,00 1,29
Lenn 1,70 1,29 0,00 1,29
Regnskap 1,50 1,14 0,00 1,14
Reiser 0,80 0,61 0,00 0,61
Internrevisjon / internkontroll 0,00 0,00 0,00 0,00
Tilskudd og tilsagn 0,00 0,00 0,00 0,00
Anskaffelser 0,80 0,61 0,00 0,61
Anskaffelser 0,80 0,61 0,00 0,61
Sikkerhet og beredskap 0,60 0,46 0,23 0,69
Vakt/ adgangskontroll 0,00 0,00 0,23 0,23
Samfunnsmessig beredskapsrolle 0,00 0,00 0,00 0,00
Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet 0,60 0,46 0,00 0,46
Totalt 17,50 13,30 6,30 19,60

2.4.2 Miljgdirektoratet
Miljgdirektoratet skal gjennomfgre og gi rad i klima- og miljgpolitikken. Direktoratet jobber for a skaffe og
formidle miljginformasjon, utgver og forvalter lover og tilskuddsordninger, styrer og veileder fylkesmenn og
andre regionale og lokale organer i miljgoppgaver. | tillegg skal Miljgdirektoratet gi faglige rad i miljgpolitiske
spgrsmal til KLD og delta pa vegne av Norge i internasjonalt miljgarbeid.

Miljgdirektoratet har omkring 700 ansatte ved sine kontorer i Oslo og Trondheim og de omtrent 60 lokalkontorene
til Statens naturoppsyn. | tillegg har Miljgdirektoratet ca. 185 fast tilsatte rovviltkontakter som arbeider pa
tilkalling etter behov. Miljgdirektoratet er organisert i atte avdelinger og en kommunikasjonsenhet. De
administrative tjenestene leveres fra organisasjonsavdelingen og noe fra kommunikasjonsenheten.

2421 Leveransemodell
Leveransemodellen til Miljgdirektoratet er oppsummert i tabellen under. Her fremkommer hvorvidt de produserer
tjenestene selv, kjgper eller har en kombinasjon av dette per administrativ tjeneste.

Tabell 13 Leveransemodell Miljgdirektoratet

Kategori og underkategori Pro::; SEEE tj:iq’e‘:;n Kombinasjon tlj-lear:ei:tkeen
IKT

Forvaltning X

Utvikling X

Strategi og radgivning innen IKT X

Tekniske tjenester

Kantine X

Renhold X
Drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur X

Resepsjon X
Sentralbord X

Informasjonsforvaltning
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Trykking X

Arkiv og dokumentforvaltning X
Bibliotektjenester X
Interne informasjonstjenester X
Postbehandling X
Personal/ HR

Rekruttering X
Personalforvaltning inkl. IA-arbeid X
Personalpolitikk X
Ledelse- og kompetanseutvikling X
HMS X
Organisasjonsutvikling X

@konomi, lgnn og regnskap

Budsjett/ plan X
Lgnn X
Regnskap X
Reiser X
Internrevisjon X

Anskaffelser

Anskaffelser X

Sikkerhet og beredskap

Vakt/ adgangskontroll X
Samfunnsmessig beredskapsrolle X

Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet X

IKT. IKT-arbeidet i Miljgdirektoratet er fra 1. september 2017 delt i to seksjoner: IT-tjenester og IT-styring og
utvikling. Seksjonene er etablert med medarbeidere ved begge lokasjoner (Trondheim og Oslo) under samlet
ledelse per seksjon (alle defineres som sentralt ansatte arsverk). IT-tjenester har ansvar for drift og brukerstgtte
som Miljgdirektoratet i sin helhet ivaretar med interne ressurser. Denne enheten er ogsa tiltenkt ansvar for felles
IKT-drift for miljgforvaltningen. IKT-drift er hittil utfgrt for egen etat uten SLA.

Miljgdirektoratet har et betydelig antall fagapplikasjoner med et stort behov for forvaltning og utvikling.
Administrative applikasjoner forvaltes av IT-seksjonene. Andre fagapplikasjoner forvaltes enten av IT-seksjonene
eller av den enkelte fagavdeling. Av de fire arsverkene som er fgrt opp som forvaltningsoppgaver i IKT-seksjonene
gar 1,5 arsverk med til forvaltning av administrative fagapplikasjoner. | tillegg har om lag 20 medarbeidere i
fagavdelingene forvaltning av fagapplikasjoner som en av sine oppgaver. Utviklingsoppgaver utfgres delvis av IKT-
seksjonen med ekstern bistand.

Tekniske tjenester. Drift av kantine ivaretas av huseier bade i Trondheim og Oslo. Renhold dekkes av
felleskostnadene i Oslo. | Trondheim er det, i tillegg til en egen ansatt renholder, behov for tjenestekjgp til renhold.
Dette er en avtale som gar utenfor huseier, og som administreres av Miljgdirektoratet.

Miljgdirektoratet har dedikerte egne ressurser til drift av bygningene de disponerer. | Oslo er det blant annet
konferanseaktivitet som Miljgdirektoratet handterer med egne ansatte.

| Trondheim driftes resepsjon og sentralbord av eksterne ressurser (Norservice), mens dette utfgres med egne
ansatte i Oslo.
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Informasjonsforvaltning. Postlevering til Miljgdirektoratet gjgres av eksterne. Postadressen til direktoratet er i
Trondheim og Norservice, som bemanner resepsjonen, handterer mottaket av post. All utgdende post i Oslo blir
daglig hentet i resepsjonen av Norsk Bibliotektjeneste. Det er egne ansatte som daglig gar en runde i husene og tar
med posten til arkivet for journalfgring. Det er ikke estimert arsverk knyttet til postbehandling. Trykkeritjenester
kjgpes gjennom rammeavtale med trykkeri, men det benyttes minimalt da det meste leveres digitalt.

Arkiv- og dokumentforvaltning er levert fra seksjon for dokumentasjon og drift, og det er 17 ansatte og arsverk
som leverer disse tjenestene. Arbeidet er organisert i ulike faggrupper for a ivareta driften og de er fordelt i bade
Oslo og Trondheim. Alle medarbeiderne pa fagomradet tilhgrer en eller to faggrupper. Arbeidet knyttet til arkiv- og
dokumentforvaltning er dokumentert i rutiner som benyttes aktivt og oppdateres jevnlig.

Hovedvekten av journalverdig dokumentasjon er knyttet til fagsaker (ca. 98 prosent) og resten til administrativ
dokumentasjon. Totalt 33 466 dokumenter ble i 2016 journalfgrte. Det star fysiske arkiver bade i Oslo og
Trondheim og disse utgjgr i overkant av 300 hyllemeter pa begge lokasjoner. Saksbehandlere benytter jevnlig
arkivene og arkivenheten henter dokumenter ukentlig. ePhorte benyttes som sak- og arkivlgsning og lgsningen er
integrert mot flere fagsystemer. Det eksisterer ingen SLA eller kvalitetskrav til tjenesten i dag, men det planlegges
a etablere dette i forbindelse med at Miljgdirektoratet skal ta i bruk en felles helpdesk-lgsning i 2018. Denne skal
vaere kontaktpunkt for spgrsmal knyttet til f.eks. ePhorte og arkivfaglig veiledning.

Bibliotektjenester (ett arsverk) er ogsa organisert under seksjon for dokumentasjon og drift. Biblioteket i Oslo er i
Miljgdirektoratets lokaler. | Trondheim er det lokalisert hos Norsk institutt for naturforskning (NINA). Sistnevnte
skyldes at virksomhetene tidligere hadde tilstgtende lokaler og det var ikke hensiktsmessig a splitte opp biblioteket
nar virksomhetene flyttet. NINA forvalter dermed dette i dag. Det fysiske biblioteket benyttes stadig mindre og
administrering av digitale abonnement utgjgr en viktig del av tjenesten. Biblioteket benyttes hovedsakelig av
interne. Direktoratet synliggjor selv at det burde vaert mer fokus pa modernisering og digitalisering, og at det er
naturlig & vurdere 3 legge ned det fysiske biblioteket i Igpet av noen ar.

To ansatte jobber med internkommunikasjon (tilsvarende 1,5 arsverk) og ivaretar og drifter intranettet. Det
inkluderer forvaltning av innholdet, utforming og publisering av nyhetssaker, endring av statisk innhold o.l. Videre
bistar de med radgivning inn mot organisasjonsavdelingen om kommunikasjon, bruk av kanaler, utforming av
budskap i forbindelse med eksempelvis omstillingsprosesser.

HR og personal. Miljgdirektoratet har én seksjon for HR og utvikling med 14 ansatte? fordelt mellom Trondheim
og Oslo. Seksjonen leverer alle oppgaver som ligger under HR og personal, som rekruttering, personalforvaltning,
ledelse- og kompetanseutvikling, omstilling, arbeidsgiverpolitikk, HMS og organisasjonsutvikling. Lgnn og
reiseadministrasjon er ogsa organisert i samme seksjon, men er telt med i arsverk under gkonomi, lgnn og
regnskap.

Det varierer hvor mye seksjonen bistar fagseksjonene og lederne i rekrutteringsprosesser o.l., fordi fire avdelinger
fortsatt har avdelingskoordinatorer som blant annet bistar ledelsen i rekrutteringsprosesser. Disse er ikke telt med
i arsverkene. Seksjonen har gruppert oppgavene som leveres i flere fagomrader, hvert fagomrade har en
hovedansvarlig og de ansatte jobber som regel innen 2-3 fagomrader. Faggruppene gar pa tvers av geografi, slik at
alle oppgavene Igses bade i Oslo og Trondheim. Seksjonen leverer ogsa de HR tjenester til SNO som ikke er direkte
spesifikke til SNOs egenart, det vil si rekruttering, arbeidsgiverspgrsmal, lederstgtte, etc.

Miljgdirektoratet har i overkant av seks arsverk som jobber med kompetanseutvikling, organisasjonsutvikling,
omstilling og ledelsesutvikling. HR har et strategisk fokus pa a bli mer HR- og utviklingsrettet og a effektivisere

2 Seksjonen er 18 ansatte, men de har fire ansatte som hovedsakelig jobber inn mot Ignn og reiseadministrasjon.
Disse er ikke telt med i arsverk eller antall ansatte knyttet til HR og personal, men under gkonomi, Ignn og
reiseadministrasjon.
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tidsbruk knyttet til drift. Det kjgpes noe konsulenttjenester knyttet til lederstgtte og organisasjonsutvikling, og i
enkeltsaker innen arbeidsrett. Leder for HR og utvikling deltar i HR-Norges nettverk for ledere i offentlig sektor og
opplever nytte av a ha tilgang til erfaringsdeling og faglige diskusjoner pa tvers av store statlige organisasjoner. HR-
leder er ogsa kontaktperson til regjeringens nyopprettede arbeidsgiverrad i staten, hvor Miljgdirektoratets direktgr
er ett av 15 medlemmer.

Forvaltningen av direktoratets elektroniske kvalitetssystem og hendelses- og forbedringssystem ligger til seksjon
for HR og utvikling. | kvalitetssystemet er viktige og kvalitetskritiske prosesser samt roller og ansvar beskrevet
innenfor de ulike arbeidsomradene i direktoratet. Beskrivelsene benyttes i dialog med brukerne. Miljgdirektoratet
har ingen formelle KPI-er eller malinger av kvalitet i leveransen av administrative tjenester.

@konomi, Ignn og regnskap. Miljgdirektoratet er delservicekunde pa lgnn og reise hos DF@ fra 2017 og skal innga
avtale om delservice pa regnskap fra 1. januar 2019. Plan/budsjett og regnskap er organisert under
gkonomiseksjonen, mens Ignn og reiseadministrasjon er organisert innenfor HR-seksjonen.

@konomi har en flat struktur der medarbeiderne er organisert i grupper uten formelle ledere, men hvor alle har
gkonomisjefen som sin overordnede. Bade plan/budsjett og regnskap har medarbeidere lokalisert bade i
Trondheim og Oslo. Seksjonen jobber kontinuerlig med prosessforbedring og kompetanseheving. Arbeidet med
kompetanseutvikling og gjensidig forstaelse pa tvers av regnskap og gkonomi reduserer sarbarheten gjennom a
legge et grunnlag for etablering av back-up-roller.

Miljgdirektoratet ivaretar en rekke oppgaver som gir et komplekst bilde pa gkonomi- og regnskapsomradet.
Utover et komplisert regnskap med ca. 49 budsjettposter og to MVA-regnskap nevnes en rekke gebyrordninger
hvor innkreving er basert pa selvkost, virksomhet i utlandet hvor fakturering skjer basert pa registrering av
ressursinnsats og en omfattende tilskuddsforvaltning. Fra 1. september 2017 har seksjonen overtatt ansvaret for
den operative delen av direktoratets virksomhetsstyring.

Lgnn og reiseadministrasjon handteres av ressurser organisert i HR-seksjonen. | tillegg til den operative driften av
Isnnsomradet er det i 2017 ansatt en ressurs som jobber med & utvikle Isnnsomradet, blant annet gjennom & se pa
mulighetene som ligger i SAP og delserviceavtalen med DF@.

Miljgdirektoratet har en egen Agresso-installasjon for regnskap med mange integrasjoner, blant annet til
Elektronisk sgknadssenter (ESS), hvor gkonomisjefen er systemeier og seksjonen har forvaltningsansvar. Lgsningen
er i dag mer komplett enn det som er tilgjengelig giennom DF@, og det ma gjgres et betydelig utviklingsarbeid for
at DF@ skal kunne tilby tilsvarende Agresso-lgsning. Eksterne, som Fylkesmannen, foretar allerede i dag
saksbehandling i ESS.

Miljgdirektoratet har ingen egen internrevisjonsfunksjon, men gjennomfgrer interne revisjoner, risikoanalyser og
evalueringer med egne ressurser og noe tjenestekjgp (evalueringer). Internkontrollen ivaretas i hovedsak som et
lederansvar i linjen samt gjennom faglige ressurser fra de ulike omradene i organisasjonsavdelingen.

Anskaffelser. Miljgdirektoratet har ikke en egen strategi for anskaffelsesomradet. Det er utarbeidet
Anskaffelsespolitikk og Handbok for anskaffelser som gkonomiseksjonen har ansvar for ajourhold av. Prioriteringer
med hensyn til anskaffelser gjgres i tilknytning til budsjettarbeidet, og rammen bestemmes av budsjettmessige
tildelinger. Avdelingene har ansvar for 3 initiere anskaffelsesprosesser og utarbeide kravspesifikasjoner. |
Miljgdirektoratet har den enkelte avdeling ansvar for at avdelingens anskaffelser giennomfgres i henhold til
interne rutiner og gjeldende regelverk for gvrig.

@konomiseksjonen har innkjgpsradgivere som bistar avdelingene med innkjgpsfaglig radgivning (skal alltid
kontaktes nar verdi er over 1,1 MNOK), kontrollerer om anbudsprosessene gjennomfgres i henhold til regelverket,
og tilbyr opplaering av involverte i avdelingene. Det etableres tverrfaglige team ved behov. ESS og ePhorte
benyttes som verktgy, og ESS settes opp med en heldigital selvbetjeningslgsning (klar fra januar 2018) med
innebygd prosessveiledning og malverk og automatisk arkivering av dokumenter i ePhorte. Saksbehandlere som
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foretar innkjgp pa vegne av avdelingen skal sgrge for at relevant dokumentasjon legges i direktoratets elektroniske
arkivsystemer. Miljgdirektoratet har ikke egne jurister som kun jobber med anskaffelser. Ved behov for bistand i
konkrete saker eller pa spesifikke juridiske problemstillinger kjgpes ekstern juridisk spisskompetanse pa
anskaffelser.

Det er et hgyt omfang av innsynsbegjaringer knyttet til anskaffelsessakene og flere tilfeller der sakene ender i
KOFA. | og med at de fleste blir avvist av KOFA, tyder dette pa at det ikke skyldes svakheter i
anskaffelsesprosessene. Miljgdirektoratet har etablert flere rammeavtaler. Rammeavtaler for innkjgp av IT-utstyr,
inventar, konsulentbistand, kontorrekvisita mv etableres av organisasjonsavdelingen. En del prosesser er satt pa
vent som fglge av kommende avtaler for statlig sektor. Det er ogsa etablert rammeavtaler i felleskap med andre
statlige virksomheter, utenfor miljgforvaltningen. Gevinster konkretiseres i begrenset grad i forbindelse med selve
anskaffelsen og males ikke over tid. Miljgdirektoratet har et opplegg for kontraktsoppfalging.

Sikkerhet og beredskap. Vakt og adgangskontroll handteres av eksterne ressurser (Norservice) i Trondheim, mens
det i Oslo ivaretas av egne ansatte. Utover fysisk adgangskontroll inngar ogsa oppgaver innen produksjon av
adgangskort og drift av systemet, tilgangssikring og sonesikring av byggene og koordinering. Det er en viss grad av
overlapp med tekniske tjenester pa den fysiske delen av sikkerheten.

SNO har stor aktivitet i felt. Selv om ansvaret for den enkeltes sikkerhet er en integrert del av stillingsinstruksen til
hver enkelt gjgres det et omfattende arbeid i SNO knyttet til sikkerhet og beredskap i felt.

Miljgdirektoratet har ingen primaerrolle innen samfunnsmessig beredskap, men direktoratet har en viktig rolle ved
akutt forurensing (underlagt Kystverket). Miljgdirektoratet har ogsa en rolle i forbindelse med atomulykker
(raddgiver for Statens stralevern) og ved rovdyrskader, i tillegg til en rolle ved skade pa eget personell.
Beredskapsansvaret i Miljgdirektoratet ligger til organisasjonsdirektgren.

Miljgdirektoratet har ansvar for erstatningslokaler for KLD dersom KLD skulle miste sine lokaler som fglge av akutte
hendelser.

Miljgdirektoratet har et eget informasjonssikkerhetssystem som er klart for ISO-27001 sertifisering i lgpet av
hgsten 2017. Ansvaret for systemet ligger hos en egen sikkerhetsleder, som rapporterer direkte til
organisasjonsdirektgren (i den rollen).

Sikkerhetsleder er leder for en egen tverrfaglig sikkerhetsgruppe som jobber forebyggende og operativt knyttet til
ulike sikkerhetsspgrsmal i direktoratet.

2.4.2.2 Ressursbruk til Grsverk og tjenestekjap
Miljgdirektoratet har i 2017 totalt redusert sin bemanning med tolv arsverk pa de administrative omradene som
fremgar av tabellen. Disse er innarbeidet i tabellen. Tabell 14 oppsummerer antall arsverk, kostnader knyttet til
arsverk, tjenestekjgp og totale kostnader for Miljgdirektoratet.

Tabell 14 Miljgdirektoratet: Ressurser til arsverk og tjenestekjgp

Kategori og underkategori Miljgdirektoratet

Antall Kost. arsv. Tj.kjop Ig:):l

arsverk (MNOK) (MNOK) (MNOK)
IKT 2,50 1,90 2,00 3,90
Forvaltning 1,50 1,14 0,00 1,14
Utvikling 0,50 0,38 2,00 2,38
Strategi og radgivning innen IKT 0,50 0,38 0,00 0,38
Tekniske tjenester 7,00 5,32 1,53 6,85
Kantine 0,00 0,00 1,21 1,21
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Renhold 1,00 0,76 0,15 0,91
Drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur 5,00 3,80 0,18 3,98
Resepsjon 0,50 0,38 0,00 0,38
Sentralbord 0,50 0,38 0,00 0,38
Informasjonsforvaltning 19,50 14,82 0,84 15,66
Trykking 0,00 0,00 0,84 0,84
Arkiv og dokumentforvaltning 17,00 12,92 0,00 12,92
Bibliotektjenester 1,00 0,76 0,00 0,76
Interne informasjonstjenester 1,50 1,14 0,00 1,14
Postbehandling 0,00 0,00 0,00 0,00
Personal/ HR 15,00 11,40 18,47 29,87
Rekruttering 2,00 1,52 0,45 1,97
Personalforvaltning inkl. IA-arbeid 2,00 1,52 0,38 1,90
Personalpolitikk 1,00 0,76 0,00 0,76
Ledelse- og kompetanseutvikling 2,00 1,52 14,79 16,31
HMS 1,50 1,14 1,83 2,97
Organisasjonsutvikling 6,50 4,94 1,02 5,96
@konomi, lenn og regnskap 16,00 12,16 1,11 13,27
Budsjett/ plan 7,50 5,70 0,00 5,70
Lgnn 2,00 1,52 1,00 2,52
Regnskap 5,00 3,80 0,11 3,91
Reiser 1,50 1,14 0,00 1,14
Internrevisjon / internkontroll 0,00 0,00 0,00 0,00
Tilskudd og tilsagn 0,00 0,00 0,00 0,00
Anskaffelser 3,25 2,47 0,00 2,47
Anskaffelser 3,25 2,47 0,00 2,47
Sikkerhet og beredskap 3,00 2,28 0,07 2,35
Vakt/ adgangskontroll 1,50 1,14 0,07 1,21
Samfunnsmessig beredskapsrolle 0,50 0,38 0,00 0,38
Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet 1,00 0,76 0,00 0,76
Totalt antall administrative arsverk | 66,25 | 50,35 24,01 74,36
2.4.2.3 Ressurser i ikke-administrative fagavdelinger

Alle fagavdelinger i Miljgdirektoratet har en avdelingsstgtte av varierende stgrrelse (en—tre medarbeidere) som er
knyttet opp til den enkelte avdelingsdirektgr. Disse medarbeiderne bistar i all hovedsak i faglig ledelse og styring av
avdelingene.

Nar disse medarbeiderne for eksempel jobber med plan, budsjett- og skonomioppfelging, er dette med
utgangspunkt i det faglige arbeidet og kjennskapen til dette i avdelingen. P4 andre omrader, som f.eks. i
rekrutteringsprosesser i avdelingens seksjoner, bistar enkelte av disse medarbeiderne de faglige lederne og HR-
seksjonen med noe administrativ bistand (f.eks. innkalling til intervju, bistand til a skrive innstilling). Innen
anskaffelser og arkiv- og dokumentforvaltning bistar disse medarbeiderne seksjonene i avdelingen med noe faglig
administrativ stgtte og noe brukerveiledning. | all hovedsak gjelder dette ifglge Miljgdirektoratet nar oppgaven er
sa faglig relatert at den ikke uten videre kan utfgres i organisasjonsavdelingen.

Tabell 15 Kartlegging av administrative oppgaver i fagavdelingene (eks. SNO)

Administrative tjenester: Arsverk

HR-tjenester (f.eks. bistand i rekrutteringssaker og HMS-arbeid) 0,40
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Plan-, budsjett- og skonomioppfalging 0,70
Anskaffelser 0,60
Arkiv- og dokumentforvaltning 0,25
Sum 1,95

Statens naturoppsyn (SNO) har en egen seksjon for stab og fagstgtte. Fra denne seksjonen ytes det
faglig/administrativ stgtte til det feltoperative arbeidet som SNO utfgrer i hele Norge. Denne stgtten er av

Miljgdirektoratet vurdert som sa faglig rettet og spesiell at det ikke er hensiktsmessig a se det i sammenheng med

den administrative stgtten som f.eks. organisasjonsavdelingen yter til direktoratet samlet.

Tabell 16 Kartlegging av administrative oppgaver i Statens naturoppsyn (SNO)

Administrative tjenester: Arsverk
HR-tjenester (f.eks. bistand i rekrutteringssaker 0,8 arsverk og HMS-arbeid 0,7 arsverk) 1,5
Plan-, budsjett- og skonomioppfglging 2,2
Anskaffelser 0,5
Avdelingsspesifikke administrative stgtteoppgaver — drift av lokaler, avtaler (bl.a. 4,0
leieforhold ved mer enn 50 lokasjoner), feltutstyr (ut over selve innkjgpet), bater og

kjpretgy

Sum 8,2

2.4.3 Riksantikvaren

Riksantikvaren (RA) har ansvar for kulturminneforvaltning og er faglig radgiver for Klima- og miljgdepartementet i

utviklingen av den statlige kulturminnepolitikken. RA skal ogsa bidra til implementering av gjeldende statlig
kulturminnepolitikk og har overordnet faglig ansvar for fylkeskommunenes og Sametingets arbeid med
kulturminner, kulturmiljger og landskap. Fra 2020 skal ansvar og myndighet for enkelte kulturminneomrader
delegeres til den regionale kulturminneforvaltningen. Direktoratet er lokalisert i Oslo og er organisert i fire
avdelinger og en kommunikasjonsenhet. | all hovedsak produseres de administrative tjenestene i
organisasjonsavdelingen som leverer tjenester innen blant annet HR og personal, IKT, gkonomi og regnskap. |
tillegg leveres noe fra kommunikasjonsenheten. RA har 148 ansatte.

2.4.3.1 Leveransemodell
Leveransemodellen til RA er oppsummert i tabellen under. Her fremkommer hvorvidt de produserer tjenesten
selv, kjgper eller har kombinasjon av dette per administrativ tjeneste.

Tabell 17 Leveransemodell Riksantikvaren

Kategori og underkategori Pro::; SEEE tj:l;:e’;:;n Kombinasjon tlj-lear:ei:tkeen
IKT

Forvaltning X

Utvikling X

Strategi og radgivning innen IKT X

Tekniske tjenester

Kantine X
Renhold X
Drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur X
Resepsjon X
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Sentralbord X

Informasjonsforvaltning

Trykking X
Arkiv og dokumentforvaltning X
Bibliotektjenester X
Interne informasjonstjenester X
Postbehandling X
Personal/ HR

Rekruttering X
Personalforvaltning inkl. IA-arbeid X
Personalpolitikk X
Ledelse- og kompetanseutvikling X
HMS X
Organisasjonsutvikling X

@konomi, lgnn og regnskap

Budsjett/ plan X

Lgnn X

Regnskap X

Reiser X

Internrevisjon x Tilknyttet KLDs

internrevisjon

Anskaffelser

Anskaffelser X
Sikkerhet og beredskap

Vakt/ adgangskontroll X

Samfunnsmessig beredskapsrolle X

Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet X

IKT. IKT-drift utfgres delvis av Kartverket som star for drift av nettverk, sikkerhetslgsninger for e-post, alle internett
Igsninger, backup, fiernaksess og brannmurer, mens gvrig drift hovedsakelig gjgres av RA. Avtalen er basert pa a
benytte Kartverkets sikkerhetskompetanse og Igsninger. Samarbeidet er kommet til som fglge av at RA er
leverandgr av kartdata i Geonorge-samarbeidet og har ansvaret for deler av SOSI standarden. Noen servere er
plassert hos RA og andre hos Kartverket, og samarbeidet er regulert i en tjenestenivdavtale (SLA). RA har fgrstelinje
brukerstgtte til bade interne og eksterne brukere, mens Kartverket ivaretar andrelinje. Ekstern brukerstgtte er
hovedsakelig knyttet til bruk av Askeladden og FotoWare.

RA har definert tre systemer som kritiske: Arkivsystemet (P360), elektronisk dokument-, foto- og tegningsarkiv
(FotoWare) og kulturminneregisteret Askeladden. Systemforvaltning av fagapplikasjoner ivaretas dels av
fagmiljgene og dels av IKT-seksjonen, med unntak av Askeladden som ivaretas av IKT-seksjonen i sin helhet.
Utvikling er primart knyttet til Askeladden. Her gjgres noe selv, men det kjgpes ogsa utviklingstjenester eksternt.
RA har som stgrste bruker ansvaret for forvaltning av FotoWare pa vegne av miljgforvaltningen. Det er etablert en
brukergruppe som kommer med innspill til nsket funksjonalitet i nye versjoner.

RA skal delegere forvaltningen av ni budsjettposter til fylkeskommunene fra 1. januar 2020. Dette forsterker
behovet for sluttbrukertjenester og saksbehandlingssystem pa tvers av etater/forvaltningsniva, og med
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integrasjoner mot arkivsystem og regnskapssystem hos fylkeskommunene/regionene. KLD har anbefalt at
Igsningen for dette bgr bygge pa Miljgdirektoratets ESS. | skrivende stund er det ikke endelig besluttet om dette
blir Igsningen RA skal bruke for digitalisering av kulturminneforvaltningen.

Tekniske tjenester. RA leier kantine fra ISS pa en kontrakt som gar ut i september 2018. Denne er bemannet med
en person fra ISS som ogsa i stor grad ivaretar servering ved arrangementer i RAs regi. RA avventer sentral
rammeavtale fgr ny anskaffelse settes i gang.

Renhold ble i 2016 handtert av en egen ansatt. Dette engasjementet er avsluttet, og RA har na en ekstern
leverandgr. Ny avtale pa renhold vil handteres av gardeier.

RA har hovedkontor i Oslo. Bygget er ikke et typisk kontorbygg etter dagens standard og krever dermed noe mer
ressurser til drift ssmmenlignet med normalen. RA har leiekontrakt frem til 2024, men planlegger for nye
kontorlokaler fra 2020. Tilknyttet dagens bygg er en konferansedel som RA drifter. RA fremleier ogsa en mindre del
av bygget. RA har leide distriktskontor i Trondheim, Bergen og Tgnsberg som vil bli avviklet i 2020.
Distriktskontorene krever lite administrativ oppfglging. | tillegg til kontorene har RA ogsa en driftsavtale for
Kongsvoll Fjellstue pa Dovrefjell. I henhold til avtalen besgrger og bekoster RA leietakers kostnader til vakthold,
renhold, Igpende drift osv. Dette er alle kjgpte tjenester og leveres ikke av ressurser fra RA utover oppfglging av
kontrakten.

Resepsjon og sentralbord er en del av Servicetorget som i tillegg til resepsjons- og sentralbordtjenester bistar ved
arrangement, kurs, gruppereiser, tinglysing og postbehandling.

Informasjonsforvaltning. Tjenestene er fordelt mellom arkivseksjonen, biblioteket og nettseksjonen. Biblioteket er
et fagbibliotek for fagomradet kulturminnevern og benyttes av bade interne og eksterne brukere, som Norsk
institutt for kulturminneforskning (NIKU) og studenter, forskere, andre kulturorganisasjoner eller privatpersoner.
Biblioteket er pa denne maten etablert som et vanlig operativt bibliotek, og det er 1,8 arsverk tilknyttet
biblioteket. En del av arbeidet knytter seg ogsa til administrering av abonnement pa artikler, tidsskrifter,
tilgjengeliggring av forskning og av egne rapporter o.l.

Selve trykkingen av materiell kjgpes hos eksterne byraer, men en del forberedende oppgaver og design gjgres i
kommunikasjonsenheten nar det lages foldere og annet materiell. | tilfellene hvor RA utgir bgker etableres dette
som et prosjekt i samarbeid med et forlag. RA handterer ogsa trykking for verdensarvstedene til Unesco.

Det er ca. 1,5 arsverk som bidrar inn mot internkommunikasjon og ellers handteres en del kommunikasjon internt
ogsa hos HR. Postbehandlingen og arsverkene knyttet til dette er tatt med som en del av arkiv- og
dokumentforvaltning.

Arkivene til RA benyttes bade i forvaltningen og av eksterne brukere, som NIKU og studenter, forskere og andre
kulturorganisasjoner eller privatpersoner. Brukere henvender seg bade via telefon, e-post og oppmgte. Tilgangen
til dokumentasjon benyttes aktivt i forvaltning av kulturminner, bade for a vise hvordan kulturminner originalt
fremstar, om tilstand, om endringer over tid osv. RAs arkivmateriale spenner fra tidlig 1800-tall og frem til i dag.
Det antikvariske materialet er i bruk i saksbehandlingen, eksempelvis ved restaurering, konservering, istandsetting,
arkeologiske utgravninger mv. Arkivsamlingene bestar av foto, tegninger og gvrig dokumentasjon. Arkivseksjonen
er til sammen elleve arsverk (inkl. seksjonssjef), og de ansatte jobber i to team: fototeamet og arkivteamet (som
jobber med gvrig arkiv og dokumentasjon).

Arkivteamet bestar av sju arkivarer som ivaretar brukerstgtte, oppleering, registrerings-, kvalitetssikrings-,
utviklings- og systemadministrasjonsoppgaver knyttet til saksbehandlings- og arkivsystem (P360). Store deler av
det antikvariske arkivmaterialet er digitalisert, og det kreves kunnskap om arkivdanning, historikk og innhold for a
finne frem materiale og formidle dette. RA bistar forvaltningen, forsknings- og studentrelatert virksomhet og
private med referansearbeid, og med a finne fram dokumentasjon. Videre anses deres tegningsarkiv som viktig,
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fordi det representerer en bredde i norsk bygningskultur. Tegningsarkiv og gvrig arbeid med antikvarisk materiale
har tilknyttet spesialisert fagkompetanse.

Fototeamet bestar av tre fotoarkivarer som har brukerstgtte, oppleering, registrerings-, kvalitetssikrings-,
utviklings- og systemadministrasjonsoppgaver knyttet til systemet for billedarkiv (FotoWare). De handterer ogsa
bestillinger og a finne fram fotomateriale og tilgjengeliggjgre foto (digitalisering, bildebehandling mv.). Fototeamet
har spesialisert kompetanse knyttet til utstyr, formater og software, og de har bestillerkompetanse pa fotoutstyr
som brukes i felt/saksbehandling. Videre har de en overordnet rolle for retningslinjer for fotodokumentasjon av
kulturminner og bidrar til tilrettelegging, veiledning og innsamling av digitalt bildemateriale for interne og eksterne
saksbehandlere. Fotoarkivet publiserer ogsa bilder til den digitale tjenesten kulturminnebilder, som er RAs apne
bildedata (tilgjengelig for alle).

Med tanke pa fysisk materiale er det fortsatt st@rre, analoge samlinger som er i bruk, bade fotodokumentasjon og
saks- og tegningsdokumentasjon.

RA hadde 13 516 inngdende journalfgrte henvendelser i 2016. Mange henvendelser journalfgres ikke, fordi det er
bestillinger pa et dokument/bilde/tegning som finnes frem og sendes. Det foreligger ikke noen egne formaliserte
kvalitetskrav utover at arbeidet gjgres i henhold til arkiviov med forskrift, forvaltningslov og offentlighetslov som er
ferende for arkivets arbeid. Rutiner bygger pa en beste praksis av lovverket, og det jobbes ogsa med kontinuerlig
forbedring av rutiner og arbeidsprosesser.

HR og personal. RA har en seksjon for HR og internforvaltning (tekniske tjenester og Servicetorg), der det samlet er
9,5 arsverk inkludert seksjonsleder, 4,5 av arsverkene er knyttet til HR og personal. Seksjonen stgtter fagsiden og
ledere i alle tradisjonelle oppgaver knyttet til personalhandtering og organisasjonsutvikling. RA star overfor flere
endrings- og omstillingsprosesser i forbindelse med delegering av oppgaver til fylkene, flytting til nye lokaler og
digitalisering. HR og personal har gjennomfgrt en endring fra a fokusere pa mer driftsmessige oppgaver, til 3 veere
mer endrings- og utviklingsorientert. Ny HR-strategi skal ferdigstilles fgr nyttar, og denne vil danne grunnlag for en
organisasjonsgjennomgang i 2018 med sikte pa endringer i 2019/2020. RA ser muligheter for samarbeid knyttet til
leder- og merarbeiderutvikling, standardisering pa tvers knyttet til HMS, rapportering mv. RA benytter i noen grad
eksterne leverandgrer som bistar med rekruttering pa direktgrniva, lederutviklingsprogram, bedriftshelsetjeneste
samt ved andre enkelthendelser.

@konomi, Ignn og regnskap. RA ble i 2017 fullservicekunde hos DF@ pa lgnn og delservicekunde pa regnskap. Lgnn
ligger hos HR, mens de gvrige omradene handteres av gkonomiavdelingen.

Hovedfokus har vaert a fa prosessene til a fungere etter overgangen til DF@. Ut over dette star digitalisering hgyt
pa agendaen for virksomhetsutvikling.

Overgangen til DF@ har medfgrt endringer i arbeidsoppgavene hos RA, og i sum er det en gkning i
arbeidsmengden. Store deler av arbeidstiden gar na til  sluttkontrollere fgr bokfgring. De opplever at det ofte
gjores feil av DF@, spesielt pa lgnn. Pa grunn av feilraten gnsker RA forelgpig selv & sitte med sluttkontrollen for
regnskap, og de vurderer derfor ikke a bli fullservicekunde pa naveerende tidspunkt.

Overgangen til DF@ har videre medfgrt et gkende behov internt for brukerstgtte og veiledning. Dette gjelder i
sarlig grad reiser, hvor de yter brukerstgtte rettet mot bade eksterne og interne brukere. @konomi arbeider med &
beskrive nye rutiner og prosesser etter overgangen til DF@.

RA har et betydelig arbeidsomfang knyttet til tilskudd og tilsagn. Til dette benyttes avtalemodulen i Agresso, som
ma fylles inn manuelt.

RA har valgt a knytte seg til KLD sitt samarbeid for internrevisjon. RA har en controller som fglger opp
internkontroll, som primaert er et ansvar i linjen. Det er utarbeidet et eget internkontrollverktgy som forelgpig ikke
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er rullet ut. @konomi implementerer na interne maleparametere gjennom nytt helpdesksystem (senseDesk), og
gjennom det nye internkontrollverktgyet.

Anskaffelser. Etaten har ingen samlet strategi eller policy for anskaffelser. Anskaffelsesbehov og -planer vurderes
arlig av ledelsen i tilknytning til budsjettprosessen. Avdelingene initierer anskaffelser innenfor egen
budsjettdisponeringsfullmakt. Avdelingene har selv ansvaret for a giennomfgre operative innkjgp, herunder
utarbeidelse av kravspesifikasjon, utlysning og evaluering av tilbud. RA har ingen ressurser i
organisasjonsavdelingen som har i oppgave a stgtte gjennomfgringen av anskaffelsesprosjekter. Etatens jurister
benyttes som radgivere i prosessen. Det er nylig opprettet et «innkjgpsfaglig forum» som skal koordinere ved
behov, behandle alle over forskriftsgrensen pa 1,1 MNOK og generelt overvidke operative anskaffelser i RA.

Rutiner skal oppdateres i regi av innkjgpsfaglig forum. De benytter ikke verktgy for konkurransegjennomfgring
(KGV), men har planlagt a benytte Igsning som vil tilbys av DF@. RA har ingen rammeavtaler knyttet til juridisk eller
operasjonell bistand innenfor anskaffelser. Det foreligger kun rammeavtale pa IKT-omradet, men det jobbes med a
innga rammeavtale pa anskaffelser og juridisk bistand. RA avventer etableringen av statlige rammeavtaler pa de
omrader hvor dette er bebudet. Det etableres ikke konkrete gevinstmal i tilknytning til anskaffelsene, eller
malinger av gevinster i etterkant. RA har et begrenset omfang med innsynsbegjzeringer og fa saker for KOFA.

Sikkerhet og beredskap. Vakt og adgangskontroll handteres av ansatte pa servicetorget (resepsjonen). Arbeidet
bestar ogsa av produksjon av adgangskort, drift av systemet, halvarlige revisjoner, giennomganger av system og
iverksetting av tiltak. Rutinene for adgang revideres arlig og justeres etter ROS-vurdering. RA har selv ansvaret for
all innvendig sikring, mens gardeier har ansvaret for skallsikring.

RA har ikke primaeransvar for noen samfunnsmessige beredskapssituasjoner, men er et radgivende organ i
forbindelse med kriser innen blant annet kriseledelse, herunder brannsikring av stavkirker. Utover dette har RA
ansvar for personellsikkerhet og fysisk sikkerhet. RA gjennomfgrer arlig opplaering og gvelser samt fortlgpende
vurderinger av at riktig kompetanse er pa plass.

Sikkerhetsarbeidet er organisert med sikkerhetsleder, vara sikkerhetsleder, ansvarlig for informasjonssikkerhet og
autorisasjonsansvarlig, i tillegg til ansvarlig for personell og fysisk sikkerhet. RA skal implementere
personvernombud i Ippet av 2018.

RA gjennomfgrer brukerundersgkelser og evalueringer for a innhente informasjon om brukerne er forngyd med
tjenestene, med tilhgrende tiltak ved behov. Det er ikke utarbeidet kvalitetsmal i form av KPI-er.

2.4.3.2 Ressurser til rsverk og tjenestekjsp
Tabell 18 oppsummerer antall arsverk, kostnader knyttet til arsverk, tjenestekj@gp og totale kostnader for RA.

Tabell 18 Riksantikvaren — ressurser til arsverk og tjenestekjgp

Kategori og underkategori Riksantikvaren
Antall Kost. Arsv Tj.kigp Total kost.
Arsverk (MNOK) (MNOK) (MNOK)

IKT 0,60 0,46 0,00 0,46
Forvaltning 0,50 0,38 0,00 0,38
Utvikling 0,00 0,00 0,00 0,00
Strategi og radgivning innen IKT 0,10 0,08 0,00 0,08
Tekniske tjenester 4,00 3,04 1,24 4,28
Kantine 0,00 0,00 0,61 0,61
Renhold 0,00 0,00 0,50 0,50
Drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur 2,00 1,52 0,12 1,64
Resepsjon 1,00 0,76 0,00 0,76
Sentralbord 1,00 0,76 0,00 0,76
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Informasjonsforvaltning 14,50 11,02 0,42 11,44
Trykking 0,50 0,38 0,42 0,80
Arkiv og dokumentforvaltning 11,00 8,36 0,00 8,36
Bibliotektjenester 1,80 1,37 0,00 1,37
Interne informasjonstjenester 1,20 0,91 0,00 0,91
Postbehandling 0,00 0,00 0,00 0,00
Personal/ HR 4,50 3,42 2,47 5,89
Rekruttering 0,30 0,23 0,30 0,53
Personalforvaltning inkl. |1A-arbeid 1,20 0,91 0,07 0,98
Personalpolitikk 0,50 0,38 0,00 0,38
Ledelse- og kompetanseutvikling 0,50 0,38 1,53 1,91
HMS 0,50 0,38 0,57 0,95
Organisasjonsutvikling 1,50 1,14 0,00 1,14
@konomi, lenn og regnskap 4,90 3,72 1,10 4,82
Budsjett/ plan 0,70 0,53 0,00 0,53
Lgnn 0,60 0,46 1,10 1,56
Regnskap 1,60 1,22 0,00 1,22
Reiser 0,50 0,38 0,00 0,38
Internrevisjon / internkontroll 0,80 0,61 0,00 0,61
Tilskudd og tilsagn 0,70 0,53 0,00 0,53
Anskaffelser 0,50 0,38 0,00 0,38
Anskaffelser 0,50 0,38 0,00 0,38
Sikkerhet og beredskap 1,50 1,14 0,43 1,57
Vakt/ adgangskontroll 0,25 0,19 0,43 0,62
Samfunnsmessig beredskapsrolle 0,75 0,57 0,00 0,57
Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet 0,50 0,38 0,00 0,38
Totalt antall administrative arsverk 30,50 23,18 5,66 28,84

2.4.4 Kulturminnefondet
Kulturminnefondet ble opprettet i 2002 og er en tilskuddsordning for bevaring av kulturminner og kulturmiljger.
Virksomheten skal vaere et lavterskeltilbud for private eiere av verneverdige kulturminner. KMFs hovedformal er &
bidra til a redusere tap av verneverdige kulturminner, bidra til at mangfold av kulturminner og kulturmiljger kan
benyttes som grunnlag for framtidig opplevelse, kunnskap, utvikling og verdiskaping. KMF er lokalisert pa Rgros og
har i dag 17 ansatte. Organisasjonen bestar av to fagavdelinger og en administrasjonsavdeling.

2.4.4.1 Leveransemodell
Leveransemodellen til KMF er oppsummert i tabellen under. Her fremkommer hvorvidt de produserer tjenesten
selv, kjgper eller har kombinasjon av dette per administrativ tjeneste.

Tabell 19 Leveransemodell Kulturminnefondet

Kategori og underkategori Pro::lsv SIS tj:j:’e'::;n Kombinasjon t?ear:ei:tk;\
IKT

Forvaltning X

Utvikling X

Strategi og radgivning innen IKT X

Tekniske tjenester
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Kantine X

Renhold X

Drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur X
Resepsjon X

Sentralbord X

Informasjonsforvaltning

Trykking X
Arkiv og dokumentforvaltning X

Bibliotektjenester X

Interne informasjonstjenester X

Postbehandling X

Personal/ HR

Rekruttering X

Personalforvaltning inkl. IA-arbeid X

Personalpolitikk X

Ledelse- og kompetanseutvikling X
HMS X
Organisasjonsutvikling X

@konomi, lgnn og regnskap

Budsjett/ plan X

Lgnn X
Regnskap X
Reiser X
Internrevisjon (internkentrel) X
Anskaffelser

Anskaffelser X

Sikkerhet og beredskap

Vakt/ adgangskontroll X
Samfunnsmessig beredskapsrolle X
Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet X

IKT. All drift og vedlikehold gjgres etter avtale med ekstern leverandgr. Dette omfatter nettverk, servere,
arbeidsflate/kontorstgtte og fagapplikasjoner. Tilskuddsforvaltning er KMF sin kjernevirksomhet. Det er etablert en
egenutviklet digital Igsning for spknadshandtering, som er integrert med arkivsystemet. Som fglge av usikkerhet
omkring fremtidig sgknadssenter i miljgforvaltningen, utfgres drift og vedlikehold av egen fagapplikasjon for
sgknadsbehandling uten formell avtale med ekstern leverandgr. Applikasjonen er virksomhetskritisk. Noe
forvaltning utfgres selv, men i samarbeid med leverandgr av applikasjonen. KMF kjgper tjenester nar
utviklingsbehov oppstar. Brukerstgtte kjgpes bade eksternt og giennom internt ansvarlige innenfor deres
kompetanse.

Tekniske tjenester ivaretas i hovedsak gjennom leie- og innkjgpsavtaler. KMF har ingen kantineordning og renhold
er basert pa avtale med ekstern leverandgr.
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Lokaler leies av privat utleier i bygg underlagt vernebestemmelser i Rgros sentrum. Det forhandles med utleier om
ny og utvidet avtale, herunder behov for tilrettelegging av nye arealer (kontorplasser). Avtalene ivaretas av
administrativ leder med noe radgivning fra ekstern leverandgr.

KMF kjgper vaktmestertjenester etter behov, uten fast avtale. KMF har bemannet sentralbordfunksjon som ogsa
ivaretar andre oppgaver, inklusive resepsjon. Det er et begrenset antall besgkende i lokalene.

Informasjonsforvaltning. Postbehandling og arkiv- og dokumentforvaltning ivaretas av tre ansatte som benytter
1,15 arsverk innen dette omradet. KMF implementerte P360 som sak- og arkivsystem i 2015 og hadde kun et
saksbehandlingssystem fgr dette. Hovedvekten av henvendelser er elektronisk og via e-post og gjelder sgknader
om midler. KMF har i tillegg et personalarkiv og internt saksarkiv. Det som mottas av fysisk post er i hovedsak
underlag og vedlegg til sgknader. Det som ikke kan skannes oppbevares i et fysisk arkiv. KMF har ca. 90 hyllemeter
med fysisk arkiv som benyttes i varierende grad. Ikke noe av det fysiske arkivet er kassert eller avlevert, fordi
arkivet kun er 14 ar og KMF er inne i sin fgrste arkivperiode.

KMF har et bibliotek og har fatt testamentert en rekke bgker. Det far ogsa jevnlig bgker i gave. Det er ingen ansatte
som jobber i tilknytning til biblioteket. Alle bpkene er kategorisert og lagt inn i biblioteklgsningen Mikromarc, og
det leies inn en bibliotekar ved behov for a registrere inn nye bgker. Bgkene lanes ikke ut av lokalet, men er
tilgjengelig for publikum i KMFs lokaler.

KMF har ikke et eget intranett, og det er lite eller ingen grad av interne kommunikasjonstjenester og ingen ansatte
som jobber med dette. De har en kommunikasjonsradgiver som utarbeider informasjonsmateriell til eksternt bruk,
oppdaterer nettsiden og bistar ved trykking av brosjyrer, bgker o.l. Selve trykkingen gjgres av eksterne
designfirmaer eller trykkerier. Intern informasjon ivaretas av ulike ansatte avhengig av type og innhold.

Personal og HR. Underdirektgren i KMF er personalsjef og har handtert alt av HR og personaloppgaver. Det er fra
hgsten 2017 tilsatt en HR-administrator som skal jobbe tilnaermet fulltid med HR/personal og bl.a. dokumentere
HMS og rutiner, jobbe med forbedringsarbeid og kvalitetssikring.

Det er etter tilsettingen hgsten 2017 ca. 1,1 arsverk innen HR/personal. KMF er positive til tilgang pa
erfaringsutveksling eller et faglig forum innen dette omradet med tanke pa videre utvikling og strukturering av HR-
omradet.

@konomi, Ignn og regnskap. KMF er fullservicekunde hos DF@ bade for lgnn og regnskapstjenester. KMF har en
klar arbeidsdeling internt for arbeidet tilhgrende regnskap og lgnn/reiseregninger, og dette utfgres av to ulike
personer.

Det lages ikke virksomhetsplan pa omradet, men prosess- og rutinebeskrivelsene videreutvikles. For regnskap
eksisterer det egne beskrivelser for prosessene som gjennomfgres, mens tilsvarende mangler for Isnnsomradet. En
av hensiktene med videreutvikling av beskrivelser er a gke backup-mulighetene mellom arbeidsomradene.

Tilskuddsforvaltning er etatens kjernevirksomhet. Systemlgsningen for tilskuddsforvaltning er ikke integrert med
avtalemodulen i Agresso, og regnskapsmessig behandling av tilskudd er i stor grad manuell og arbeidskrevende.
Det er et klart gnske at det skjer en utvikling her. KMF gér gjennom alle lgnnstall for DF@ kjgrer lgnn og
gjennomgar alle reiseregninger fgr utbetaling.

KMF har ikke internrevisjon, men har stilt seg positiv til deltagelse i felles Igsning i regi av KLD. |1 2016 ble det
giennomfgrt en egenevaluering av internkontrollen. | 2015 og 2017 ble det gjennomfgrt risikovurderinger pa
vesentlige omrader. Policy for intern kontroll er under utarbeidelse. P4 navaerende tidspunkt er internkontrollen i
hovedsak en del av den enkelte leders ansvar.

Anskaffelser. KMF har ingen egen strategi eller policy for anskaffelser. Det er ikke ajourholdt rutinebeskrivelser,
men KMF har oppdaterte sjekklister og maler for konkurransegjennomfgring. Behov for anskaffelser identifiseres
av den enkelte og lederne beslutter iverksetting innenfor budsjettrammene. Difi vurderer KMF til 4 ha god
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innkjppsfaglig kompetanse med standardiserte arbeidsprosesser som er forankret i ledelsen (DIFI: Dypdykk:
strategiske innkjgp, 2016:12).

En medarbeider i administrasjonsavdelingen har szerskilt ansvar for a bista i kravspesifikasjonen, utlysning og
evaluering, herunder teknisk giennomfgring av konkurranser/innkjgp. Av samlet estimert ressursbruk pa 0,7
arsverk er 0,4 arsverk knyttet til administrasjonen (i hovedsak konkurransegjennomfgring og tatt inn som
ressursbruk her), og 0,3 arsverk til fagmiljgene (utforming av kravspesifikasjoner, bidrag i evalueringer mv.).

Mercell benyttes som verktgy for konkurransegjennomfgring. Representanter for fagmiljgene bidrar i team for
utvikling av kravspesifikasjon og valg av tilbyder. KMF gnsker a benytte seg av statlige fellesavtaler nar disse vil
foreligge. De vil imidlertid vurdere muligheten til 3 velge alternativer i enkeltavtaler.

Det har forekommet begjeeringer om innsyn, men det har ikke vaert noen klagesaker til KOFA. KMF har oppfglging
av hvordan avtaler blir implementert og benyttes i egen organisasjon. Identifisering av gevinstpotensial eller
konkret maling av gevinster gjgres i liten grad.

Sikkerhet og beredskap ivaretas for lokaler ved alarm tilknyttet alarmsentral, herunder ogsa brannalarm. Det er
ikke etablert fysisk adgangskontroll til lokalene. KMF faller bade etter KLD og egen vurdering utenfor
sikkerhetsloven da virksomheten ikke er i besittelse av skjermingsverdig informasjon eller objekter. Etaten har
ingen samfunnsmessig beredskapsrolle. Det benyttes tilnaermet ingen ressurser pa sikkerhet og beredskap ut over
det minimale som vedrgrer inngaelse av avtaler med eksterne.

Det som leveres av administrative tjenester leveres fra eller fglges opp via administrasjonsavdelingen. KMF har
ikke etablert formalisert indikatorer eller malinger av kvalitet i tjenesteproduksjonen for administrative tjenester.
Det benyttes heller ikke kvalitetsmalinger i oppfglgingen av leverandgrer

2.4.4.2 Ressursbruk til Grsverk og tjenestekjgp
Tabell 20 oppsummerer antall arsverk, kostnader knyttet til arsverk, tjenestekjgp og totale kostnader for
Kulturminnefondet.

Tabell 20 Kulturminnefondet — ressurser til arsverk og tjenestekjop

Kategori og underkategori

Kulturminnefondet

Antall Kost. Arsv Tj.kigp Total kost.
Arsverk (MNOK) (MNOK) (MNOK)
IKT 0,15 0,11 0,00 0,11
Forvaltning 0,10 0,08 0,00 0,08
Utvikling 0,00 0,00 0,00 0,00
Strategi og radgivning innen IKT 0,05 0,04 0,00 0,04
Tekniske tjenester 0,50 0,38 0,32 0,70
Kantine 0,00 0,00 0,00 0,00
Renhold 0,00 0,00 0,31 0,31
Drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur 0,00 0,00 0,02 0,02
Resepsjon 0,30 0,23 0,00 0,23
Sentralbord 0,20 0,15 0,00 0,15
Informasjonsforvaltning 1,15 0,87 0,02 0,90
Trykking 0,00 0,00 0,02 0,02
Arkiv og dokumentforvaltning 1,00 0,76 0,00 0,76
Bibliotektjenester 0,00 0,00 0,00 0,00
Interne informasjonstjenester 0,00 0,00 0,00 0,00
Postbehandling 0,15 0,11 0,00 0,11
Personal/ HR 1,10 0,84 0,84 1,68
Rekruttering 0,18 0,14 0,00 0,14
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Personalforvaltning inkl. IA-arbeid 0,18 0,14 0,00 0,14
Personalpolitikk 0,18 0,14 0,00 0,14
Ledelse- og kompetanseutvikling 0,18 0,14 0,14 0,28
HMS 0,18 0,14 0,15 0,29
Organisasjonsutvikling 0,18 0,14 0,55 0,69
@konomi, lenn og regnskap 1,70 1,29 0,15 1,44
Budsjett/ plan 0,10 0,08 0,00 0,08
Lgnn 0,30 0,23 0,00 0,23
Regnskap 0,70 0,53 0,15 0,68
Reiser 0,30 0,23 0,00 0,23
Internrevisjon / internkontroll 0,10 0,08 0,00 0,08
Tilskudd og tilsagn 0,20 0,15 0,00 0,15
Anskaffelser 0,70 0,53 0,07 0,60
Anskaffelser 0,70 0,53 0,07 0,60
Sikkerhet og beredskap 0,10 0,08 0,03 0,10
Vakt/ adgangskontroll 0,10 0,08 0,03 0,10
Samfunnsmessig beredskapsrolle 0,00 0,00 0,00 0,00
Sikkerhet og beredskap for egen virksomhet 0,00 0,00 0,00 0,00
Totalt antall administrative arsverk 5,40 4,10 1,43 5,54

2.5 Anskaffelser

Gjennomgangen av anskaffelsesomradet omfatter den samlede virksomheten ved de fire etatene i
miljgforvaltningen. Leveransemodell, arsverk som benyttes til & produsere tjenesten og kostnader til tilhgrende
tjenestekjgp med overordnede beskrivelser, er omtalt i kapittel 2.3 og 2.4. | dette kapittelet synliggjgres de
samlede kostnadene til innkjgp for alle omrader i miljgforvaltningen. (Jf. ogsa omtale i kapittel 2.1.3).

Bearbeidede regnskapsdata og forslag til kategoristruktur er kvalitetssikret av etatene. Kategoriseringen er

fremkommet ved at 89 prosent av innkjgpene er kategorisert etter identifisering av leverandgr, mens 11 prosent

er basert pa analyse av konti. De samlede innkjgpene er 1.005 MNOK (etter fradrag for fradragsberettiget mva.).

Den stgrste delen av innkjgpene er som det fremgar av Figur 4 Oversikt over innkjgp i miljgforvaltningen fordelt pa

hovedkategorier (2016), relatert til den faglige, ikke-administrative virksomheten.
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Figur 4 Oversikt over innkjgp i miljgforvaltningen fordelt pa hovedkategorier (2016)

Markedsforing

T 1

Rekvisita Andre poster

En reduksjon i innkjgpskostnadene pa inntil 4 prosent vil utgjgre om lag 40 MNOK. Dersom vi ser pa det samlede
volumet for administrative tjenester, viser dette at det neppe vil vaere mulig & na et mal pa 4 prosent uten at man
realiserer en vesentlig del av malet innenfor anskaffelser av fagrelaterte tjenester.

Oversikten per etat viser stor variasjon mellom etatene, jf. Figur 5. Miljgdirektoratet star for mer enn 70 prosent av
alle innkjgpene. NP har sammenlignet med RA en hgy andel fagrelaterte innkjgp, noe som har sammenheng med
hgye transportrelaterte kostnader bade som fglge av forskningsstasjonen i Antarktis og drift av forskningsfartgyet.
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Figur 5 Innkj@p pr etat (2016)

Ved a splitte fagrelaterte innkjagp ser vi av Figur 6 at utredninger/fagtjenester utgjgr 55 prosent. Leverandgrene i
fagrelaterte innkjgp er i stor grad instituttsektoren (NINA, NIVA, og Veterinarinstituttet med flere).
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Figur 6 Fagrelaterte innkjgp etter hovedkategori
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De administrative innkjgpene fordelt etter hovedkategori viser (Figur 7) at 45 prosent av kostnadene gjelder leie av
lokaler. En vesentlig andel er ogsa knyttet til drifts- og vedlikeholdstjenester pa IKT-omradet.

MNOK
300 4 294
250 -
134
200 H
]
T 9
—— 8 s
100 1 —— mmimm 8
- ==t 8
— . 7 .
T e 6
—— e _ 57
50 A
0 - T T T T T T T T T T T
Totalt Leide IT Konsulenter Oppleering  Hotell Annet  Datautstyr Tele  Arrangement
lokaler  konsulenter Finansielle (kurser og (Radgivning)  kjop og moter Programvare Andre
tjenester, seminarer) (software under-
inkl, kjopog  kategorier
forsikringer lisenser)

Figur 7 Administrative innkjgp etter hovedkategori

En ytterligere spesifikasjon av kategoriene fremgar av Figur 8 i et sakalt spend-tre.
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Figur 8 Spend-tre alle innkjgp
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De ti stgrste leverandgrene utgjgr en tredjedel av innkjgpene. Det er to hovedkategorier leverandgrer som skiller
seg ut. Etatene kjgper tjenester i betydelig omfang fra instituttsektoren. | konkretiseringen av gevinstpotensialet vil
det derfor vaere viktig a8 avdekke hvorvidt det finnes et fungerende leverandgrmarked for disse tjenestene. Den
andre stgrre hovedkategorien er leie av lokaler. | betydelig utstrekning er staten utleier enten direkte eller

indirekte. Her vil kostnadsreduksjoner like ofte vaere et spgrsmal om behov for arealer, som pris per kvadratmeter.
Med unntak av disse to kategoriene ser vi av figuren under at IKT-leverandgrer kommer relativt hgyt pa listen.

Figur 9 viser oversikt over de stgrste leverandgrene.
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Figur 9 De 20 stgrste leverandgrene

96,8

Felles innkj@psavtaler er mest relevant hvor flere etater har samme behov. Det er en rekke leverandgrer som er
felles for to eller tre av etatene. Kartleggingen viser at det i hovedsak er i instituttsektoren (forskningsmiljger) at
etatene benytter samme leverandgrer samt ved leie av lokaler og pa IKT-omradet, jf. Figur 10.
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Figur 10 De stgrste leverandgrene med leveranser til flere etater

Dersom vi ser pa type tjenester som anskaffes ser vi at det er flere av de stgrste underkategorier av tjenester som
anskaffes av flere av etatene.

) Miljg- Norsk Riksantikvaren Kulturminne- Totalt
Underkategori direktoratet  Polarinstitutt fondet (MNOK)

Utredninger/fagtjenester 349 24 15 - 389

Leide lokaler 77 38 18 1 134

Teknisk radgivning 40 1 10 - 50

Fartgyleie - 49 - - 49

Teknisk bistand 35 0 0 - 36

IT-konsulenter 24 1 6 - 31
Skogfaglig bistand 29 - - - 29
Helikopter- og flyleie 4 23 - - 27

Feltutstyr 3 15 § . 18

Overvaking- og kartleggingstjenester 15 1 0 - 16
‘Naturforvaltning kommuner/
Drift av transportmidler 14 0 0 - 14

2 12 0 - 14

Figur 11 Kategoriene som gar igjen i flere etater i miljgforvaltningen (2016)
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2.6 Erfaring fra samordning av administrative tjenester i offentlig sektor i Norge
Det har de siste arene veert ulike omstendigheter som har utlgst et behov for effektivisering i offentlige
virksomheter. Etter 22. juli ble Politianalysen? utarbeidet for § identifisere utfordringene i norsk politi og et av
momentene var en lite kostnadseffektiv drift og organisering av administrative fellesfunksjoner. Dette har resultert
i sentralisering av IKT og et pagaende prosjekt som sentraliserer tjenester knyttet til regnskap, lgnn, eiendomsdrift
og anskaffelser. Les mer om erfaringene i Vedlegg 2 Politiets fellestjenester.

Regjeringen oppnevnte i 2014 en produktivitetskommisjon som skal utrede utfordringer og peke pa forslag som
kan styrke produktiviteten i norsk gkonomi. Deres f@rste rapport i 2015 pekte blant annet pa et reformbehov i
offentlig sektor og behovet for a fornye og forenkle?. Siden den gang har blant annet Helse- og
omsorgsdepartementet (HOD) gitt oppdrag til helseforvaltningen om utredning og senere etablering av en
konsernmodell for administrative tjenester i helseforvaltningen. Den sentrale helseforvaltningen har etablert et
felles tjenestesenter for IKT og anskaffelser som er lagt til Norsk Helsenett SF. Felles arkivtjenester er ogsa under
etablering. Lgnn, regnskap og reiseadministrasjon er overfgrt til DF@ og det er etablert et HR-nettverk pa tvers av
forvaltningen. Erfaringene fra arbeidet er beskrevet i Vedlegg 2 Konsernmodell i helseforvaltningen.

Ut over erfaringene i Politiets fellestjenester og helseforvaltningen er ogsa erfaringer fra Bufetat og
Fylkesmennenes fellesadministrasjon beskrevet i Vedlegg 2 — Erfaring fra samordning av administrative tjenester i
offentlig sektor.

NOU Norges offentlige utredninger 2015:1

Produktivitet — grunnlag
for vekst og velferd

Produktivitetskommisjonens forste rapport

NOU Norges offentlige utredninger  2013:9

Ett politi — rustet til 8 mote
fremtidens utfordringer

Palitianalysen

3 Horsaareiroarer

Konsernmodell for administrative tjenester

Vurdering av konsernmodell i sentral helseforvaltning
Nersgon 10 sendt Hetse- o5

Figur 12 Eksempler pa offentlige rapporter som har bidratt til samordning av administrative tjenester

3 NOU 2013:9 Ett politi — rustet for a8 mgte fremtidens utfordringer — Politianalysen.
4 NOU 2015:1 Produktivitet — grunnlag for vekst og velferd.
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3. Mal og krav

3.1 Mal

3.1.1 Samfunnsmal
Mest mulig effektiv bruk av fellesskapets ressurser gjennom samordning og utnyttelse av felleslgsninger.

Samfunnsmalet som ligger til grunn for utredningen er en effektivisering og standardisering innenfor de
administrative tjenestene pa tvers av etatene i miljgforvaltningen.

3.1.2 Effektmal

Mer effektive administrative tjenester, malt giennom

e reduksjon av innkjgpskostnadene med inntil 4 prosent i perioden 2018-2020
e besparelser i antall arsverk
e fortsatt levere administrative tjenester med riktig kvalitet

3.1.3 Resultatmal
Resultatmalet i denne fasen er innen 15. januar 2018 a utarbeide en strategi med gevinstrealiseringsplan til KLD.
Dette skal danne grunnlaget for a kunne realisere effektmalene og samfunnsmalet.

3.2 Designkriterier for organisering av tjenestene
Designkriterier er kriterier eller fgringer som skal ligge til grunn for @ vurdere ulike organisasjonsmodeller for de
administrative tjenestene. De etableres for 3 sikre at vi vurderer organisasjonsformer som understgtter malet med
en eventuell samordning. Designkriterier kan bade benyttes for & designe fremtidig organisasjonsstruktur, evaluere
og sammenligne ulike alternativer, og for a forbedre aktuelle alternativer ved a synliggjgre svakhetene i disse.

Kravene har utgangspunkt i fgringer gitt giennom oppdragsbrevet fra KLD, identifiserte behov og prioriteringer gitt
fra deltakerne i styringsgruppen.

Det skilles mellom skal-krav og bgr-krav. Organisasjonsmodellene eller organisasjonsformene som imgtekommer
skal-kravet, gjgres det videre vurdering av. Skal-kravene er absolutte, og det vil si at en organisasjonsform som ikke
muliggjor redusert ressursbruk ikke er aktuell for videre utredning. Redusert ressursbruk er den fgringen i
oppdragsbrevet fra KLD som oppleves som viktigst for oppdraget.

Organisasjonsformene som oppfyller skal-kravet skal vurderes videre opp mot bgr-kravene. En beskrivelse av
hvilke elementer som kan innga i de ulike kriteriene er sammenstilt i tabellen nedenfor.

Tabell 21 Designkriterier

Designkriterier Skal / bgr
1 Redusert ressursbruk Skal
2 Like god eller bedre kvalitet til brukerne Bar
3 Mulighet for standardisering av like tjenester Bar
4 Kompetanse til a ivareta og utvikle tjenesten Bar
5 Tydelige roller og ansvar Bar

Redusert ressursbruk kan bade knytte seg til at organisasjonsformen muliggjgr direkte reduksjon i kostnader, eller
at den legger til rette for mer effektive mater a levere tjenestene p3, noe som igjen kan gi besparelser i antall
arsverk.
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Like god eller bedre kvalitet til brukerne handler om a ta utgangspunkt i et brukerperspektiv nar en vurderer ulike
organisasjonsmodeller. Brukerne kan vaere andre ansatte i en virksomhet, en avdeling eller pa etatsniva dersom
det er relevant. Brukerne kan ogsa veere publikum, virksomheter eller andre deler av forvaltningen, dersom noen
av virksomhetene stgtter personer eller grupper utenfor egen virksomhet. Brukerorientering handler i denne
sammenheng om i hvilken grad de ulike organisasjonsformene pavirker hvordan brukerne far levert sine tjenester
og hvordan brukerne opplever kvaliteten pa tjenesten. Det ma derfor drgftes ulike perspektiver for hvordan en
organisasjonsmodell ivaretar krav til like god eller bedre kvalitet for brukerne. KLD nevner at tjenestene skal ha
«rett kvalitet» i sitt oppdragsbrev, og at rett kvalitet ikke ngdvendigvis er like hgy som den som leveres i dag.

Mulighet for standardisering av like tjenester innebaerer standardisering av prosesser og rutiner, men ogsa
muligheten for bruk av standard teknologi eller andre elementer der det leveres samme type tjeneste pa tvers av
virksomheter. Muligheten for standardisering understgtter ogsa skal-kravet om redusert ressursbruk. Kravet
innebaerer ikke at tjenesteproduksjon skal endres for a kunne standardiseres og samordnes, men at like tjenester
bar utfgres likt og i samsvar med god praksis.

Kompetanse til & ivareta og utvikle tjenesten handler om at en organisasjonsform bgr understgtte at man
opprettholder eller bygger sterke fagmiljger med kompetanse til 3 levere tjenesten med rett kvalitet, men ogsa
kompetanse til 4 standardisere, effektivisere og utvikle tjenestene der det er mulighet for dette.

Tydelige roller og ansvar er egenskaper ved en organisasjon som er ngdvendig for at hver enkelt leder og
medarbeider i og utenfor organisasjonen skal kunne skaffe seg kunnskap om og forsta hvilket ansvar og hvilke
oppgaver som ligger hvor. | sum understgtter dette et mal om god virksomhetsstyring- og kontroll som er
ngdvendig for effektiv forvaltning.

3.3 @vrige f@ringer og avgrensninger
Det er presisert fra KLD at anbefalingene knyttet til samordning av administrative tjenester 1) ikke skal legge opp til
sammenslaing av virksomheter, og 2) at de underliggende etatenes status som selvstendige forvaltningsorganer
ikke skal endres.
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4. Mulighetsstudie av organisasjonsformer

Formalet med dette kapittelet er a beskrive de mulige konseptuelle organisasjonsformene som er aktuelle for
vurdering. Vurderingene av hvilke av modellene som best mgter designkriteriene gjgres i kapittel 5.

Det er tatt utgangspunkt i to dimensjoner ved identifisering av aktuelle organisasjonsmodeller for en eventuell
samordning av administrative funksjoner i miljgforvaltningen: styrings- og leveransedimensjonen.

e |styringsdimensjonen finnes det to ulike modeller:

o Felles tjenestesenter (Shared service center). | en slik Igsning samles tjenesteproduksjonen i én
enhet, med felles ledelse. Tjenestesenteret har ett kontaktpunkt ut mot alle brukerne. Et
tjenestesenter vil enten innebaere 3 etablere en ny organisasjon som blir en tjenesteleverandgr
utenfor en av de fire virksomhetene, eventuelt at den legges til en eksisterende
tjenesteleverandgr i staten eller markedet.

o Center of Excellence (CoE). Tjenesteproduksjonen legges til den av etatene som har, eller har
godt grunnlag for 3 utvikle, de beste forutsetninger for d kunne levere til alle etatene. Med beste
forutsetninger menes i denne sammenhengen bade kompetanse og kapasitet.

e Leveransedimensjonen skiller mellom sentralisert og distribuert tjenesteproduksjon:

o lensentralisert Igsning leveres tjenestene fra ett geografisk sted.

o Med en distribuert modell leveres tjenesten fra ulike geografiske lokasjoner. | en distribuert
modell vil det distribuerte leddet levere tilnzermet hele verdikjeden av oppgaver innen en
tjeneste.

Disse dimensjonene er kombinert pa ulike mater og danner fem ulike konseptuelle organisasjonsmodeller. | tillegg
er et mer uformelt samarbeid presentert.

4.1 Identifikasjon av alternative konsepter
En oversikt over de fem alternative konseptene er vist i Tabell 22. De fire fgrste alternativene representerer
hovedalternativene som dannes av a8 kombinere de to dimensjonene som er beskrevet over. Alternativ fem er en
variant av alternativ to, hvor produksjonen/ kjgp av tjenester er distribuert per bruker i stedet for per tjeneste,
altsa at hver virksomhet i konsernmodellen har en administrativ enhet som produserer/ kjgper alle tjenestene.
Denne modellen vil i praksis fungere som dagens modell, med den forskjell at de administrative enhetene er
underlagt ledelsen i et felles tjenestesenter i stedet for virksomhetene de leverer til.

Tabell 22 Alternative konsepter

# Konsept

1 Felles ledelse — sentralisert produksjon

2 Felles ledelse — distribuert produksjon per tjeneste (flere lokasjoner)
3 Center of Excellence — sentralisert produksjon

4 Center of Excellence — distribuert produksjon

5 Felles ledelse — distribuert produksjon per kunde/bruker (virksomhet)

Alle alternativene i Tabell 22 er formelle samarbeid. | oppdragsbrevet fra KLD er det laget apning for at ogsa
mindre formelle samarbeid kan vurderes. Mindre formelle samarbeid vil kunne vurderes som alternativer til
formelle samarbeid hvor dette anses mer hensiktsmessig.

| det fglgende vil vi beskrive de ulike konseptene og samarbeidsformene.
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4.1.1 Konsept 1: Felles ledelse — sentralisert produksjon

KMF Miljgdir. NP RA

Ledelse fellestjenester

IKT HR Anskaffelse Arkiv
| Team 1 | | Team 1 | | Team 1 | | Team 1 |
| Team 2 | | Team 2 | | Team2 | | Team 2 |
| Team 3 | | Team 3 | | Team3 | | Team 3 |
| Teamn | | Teamn | | Teamn | | _Teamn |

Figur 13 Konsept 1: Felles ledelse - sentralisert
produksjon

Alle tjenester samlet under felles ledelse i ett
tjenestesenter, som ikke er under direkte ledelse eller
styring fra en enkelt av etatene. Tjenestesenteret leverer til
eller inngar avtaler for alle virksomheter. Alle ressurser er
samlokalisert og all produksjon/ kjgp av tjenester skjer ett
sted. Ressursene er inndelt per tjeneste som inngar i
konsernmodellen (for eksempel IKT, Ignn, anskaffelser,
mv). Teamene innenfor hver tjeneste kan vaere inndelt
etter prosess, bruker mv, avhengig av hva som er mest
hensiktsmessig for en god leveranse. Det er én grenseflate
mellom bruker/behovshaver og tjenesten.

Figur 13 illustrerer denne Igsningen. Et slik organisering vil
innebzere enten etablering av en ny organisasjon som blir
et sentralt tjenestesenter, eller at en eller flere tjenester
legges til en eksisterende tjenesteleverandgr. En eller flere
tjenester leveres da fra ett sted som leverer tjenester til
alle virksomhetene.

4.1.2 Konsept 2: Felles ledelse — distribuert produksjon

KMF Miljgdir. NP RA

Ledelse fellestjenester

IKT HR Anskaffelse Arkiv
| Avd NP | | Avd NP | | Avd NP | | Avd NP |
| Avd RA | | Avd RA | | Avd RA | | Avd RA |
| Avd Miljodir | | Avd Miljnd\r| | Avd Miljadir | | Avd Miljodir |
| Avd.. | | Avd.. | | Avd... | | Avd.. |

Figur 14 Konsept 2: Felles ledelse - distribuert
produksjon

Alle tjenester samlet under felles ledelse i ett
tjenestesenter, som ikke er under direkte ledelse eller
styring fra en enkelt av etatene. Tjenestesenteret leverer
tjenester til eller inngar avtaler for alle virksomheter.
Ressursene er lokalisert flere steder, sammen med
brukerne, men ledes fra et felles tjenestesenter.
Ressursene er inndelt etter tjeneste, deretter etter bruker
(dvs. virksomhetene som kjgper tjenester fra felles
tjenestesenter). Det er én felles grenseflate mot brukerne
for alle tjenestene (overordnet). | tillegg er det mulighet for
direkte kontakt med lokale representanter gjennom fysisk
samlokalisering.

| Figur 14 ser vi denne Igsningen. En slik organisering
innebaerer enten etableringen av et nytt tjenestesenter
som leverer tjenester fra ulike lokasjoner, eksempelvis i
nzaerheten eller sammen med de ulike kundene/brukerne.
Alternativt om tjenestene leveres fra en eksisterende
tjenesteleverandgr som kan levere tjenestene fra ulike
lokasjoner.
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4.1.3 Konsept 3: Center of Excellence — sentralisert produksjon

Virkso,-ﬂ Virksomhet 2
Anskaffelser
Arkiv
e
HR
Virksomhet 4 ViteErheE S

Figur 15 Konsept 3: Center of Excellence - sentralisert
produksjon

Ansvar for tjenesten legges til den av virksomhetene
som har best forutsetninger (kompetanse, kapasitet)
for a kunne levere til alle virksomheter. Tjenesten
underlegges ledelsen i aktuell etat/virksomhet og det
er ingen felles ledelse pa tvers av tjenestene. For
hver tjeneste vurderes og velges det ut én
virksomhet som leverer tjenesten til eller anskaffer
for alle virksomhetene. Ressurser er samlokalisert
hos den valgte virksomheten. Produksjonsteamene
per tjeneste kan vaere inndelt etter prosess eller
bruker, avhengig av hva som er mest hensiktsmessig
for en god leveranse. Det er flere grenseflater mot
brukerne — én per virksomhet som velges ut til 3
levere tjenestene.

Figur 15 er et eksempel pa en slik Igsning.
Virksomhet 2 er vurdert til 3 ha best forutsetninger
med tanke pa anskaffelser, og leverer dermed disse
tjenestene til de gvrige virksomhetene. Ansatte som
har jobbet innen anskaffelser i de gvrige
virksomhetene kan overfgres til virksomhet 2,
samlokalisert med andre anskaffelsesressurser.

4.1.4 Konsept 4: Center of Excellence — distribuert produksjon

Virksomhet2
Virksomhet 1
AT
Tromso Tjeneste x
Tjeneste
Virksomhet4 Virksomhet3

Figur 16 Konsept 4: Center of Excellence - distribuert
produksjon

Ansvar for tjenesten legges til den av virksomhetene
som har best forutsetninger (kompetanse, kapasitet)
for a kunne levere til alle virksomheter. Tjenesten
underlegges ledelsen i aktuell etat og det er ingen
felles ledelse pa tvers av tjenestene. For hver tjeneste
i konsernmodellen velges det ut én virksomhet som
leverer tjenesten til eller anskaffer for alle
virksomhetene. Ressursene er fysisk distribuert pa
flere produksjonssteder per tjeneste. Det er flere
grenseflater mot brukerne — en per virksomhet som
velges ut til 3 levere tjenestene. Det er mulighet for
direkte kontakt med lokale representanter for de
administrative funksjonene ved fysisk samlokalisering.

Figur 16 eksemplifiserer dette. Virksomhet 2 vurderes
som 3 ha best forutsetninger for 3 Igse tjeneste x og
far ansvar for a levere tjenesten, men fra ulike
lokasjoner der brukerne/kundene er lokalisert. Her
eksemplifisert med Trondheim og Oslo, men det kan
ogsa veere flere lokasjoner. Fra disse lokasjonene
leverer Virksomhet 2 tjenestene til de gvrige
virksomhetene. Ressursene som er lokalisert pa hver
geografiske sted skal kunne levere bredden av
oppgaver i verdikjeden til den aktuelle tjenesten.
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4.1.5 Konsept 5: Felles ledelse — distribuert produksjon per bruker/virksomhet
Felles ledelse av alle tjenester og produksjonssteder.
Tjenestene organiseres som i dag, men med felles ledelse
fra tjenestesenter. Ressursene er samlokalisert med
brukerne, og leverer til sine respektive virksomheter.
Prinsipielt er det én felles grenseflate mot brukerne for alle
tjenestene (overordnet), men i praksis vil brukerne
Ledelse fellestjenester forholde seg til «sin» administrative avdeling gjennom
direkte kontakt med lokale representanter pga. fysisk

KMF Miljadir. NP RA

| samlokalisering.

Figur 17 er et eksempel pa dette. Det etableres en ledelse

Fellest]. Fellest]. Fellest]. Fellestj.
KMF Miligdir. NP RA utenfor virksomhetene, mens produksjonen foregar i de
enkelte enhetene, slik som i dag.
KMF Miljgdir NP RA

anskaffelser anskaffelser anskaffelser anskaffelser
| KMF arkiv | | Mijodir ark“’l | NP arkiv | | RA arkiv | Figur 17 Felles ledelse — distribuert produksjon per
| KMF xx | | Miljadir. ¢ | | MNP o | | RA 0 | erker/ virksomhet
| KMF yy | | Miljdir. yy | | NP yy | | RA yy |

4.1.6 Mindre formelle samarbeidsformer
I tillegg til de mer formelle samarbeidsformene finnes det mer Igse tilknytninger eller samarbeidsformer:

1. Standardiserte prosesser
For a bedre samarbeidet kan etatene samkjgre arbeidsprosessene slik at disse gjennomfgres likt
i hele miljgforvaltningen. Pa denne maten kan for eksempel forbedringsarbeid deles mellom
etatene og etatene kan bistd hverandre ved sykdom eller andre fravaer.

2. Faglig nettverk og/eller samarbeidsforum
Det kan etableres et faglig nettverk eller andre former for samarbeidsforum der ressurspersoner
innen den aktuelle tjenesten deltar for a diskutere relevante faglige tema, dele erfaringer, og
eventuell felles tilnaerming og utvikling av tjenestene.

3. Fellesavtaler og koordinering av felles behov
Dette kan for eksempel veere felles innkjgpsavtaler med leverandgrer som flere av etatene
benytter. Dette vil vaere et supplement innen de omradene som ikke dekkes i statens
fellesavtaler.

For at slike samarbeidsformer skal ha en effekt anbefales det at alle etatene forplikter seg til a delta hvis de
etableres.
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5. Vurdering av mulighetene for samordning per administrativ
tjeneste

| dette kapitlet gjgres en vurdering av de ulike administrative tjenestene. Vurderingen er todelt. Alle de
administrative tjenestene er fgrst vurdert opp mot Difis kriterier for samordning av administrative tjenester.
Tjenestene eller underkategoriene som ikke imgtekommer kriteriene, vil ikke vurderes naeermere. For de tjenestene
der det potensielt er muligheter for effektivisering gjennom samordning vil det gjgres en mer detaljert analyse per
tjeneste og eventuelt underkategori.

5.1 Difi kriteriene som grunnlag for samordning av administrative tjenester
For a vurdere hvilke administrative tjenester som egner seg til samordning er det tatt utgangspunkt i de samme
kriteriene som Difi legger til grunn i sitt notat Administrative stgttefunksjoner i staten — kriterier for sentralisering®:

1. @konomisk effektiviseringsgevinst anses som stor ved & sentralisere tjenesten som den er nd, dersom
tjenesten produseres internt og leveres med omtrent samme innhold og kvalitet.

2. @konomisk effektiviseringsgevinst anses som stor ved & sentralisere tjenesten pa grunn av kjente
nyinvesteringer/utviklingsbehov.

3. Kompetansekrevende tjeneste a levere. Selve innhold og leveranse av tjenesten kan vaere komplisert eller
lite kompetanse er tilgjengelig.

4. Det eksisterer en statlig tjenestetilbyder som dekker deler av staten i dag. Tjenestetiloyderen kan enten
levere beskrevet tjeneste eller beslektet tjeneste.

5. Det eksisterer tjenestetilbyder i markedet. Tilbyder leverer eksisterende tjeneste ev. beslektet tjeneste.

6. Lite virksomhetsspesifikke spesialbehov og lite integrering med kjernevirksomhet.

Kriterium 1 og 2 tilsier at det ma foreligge en «stor» gkonomisk gevinst. For a kunne gjgre en reell vurdering av de
ulike tjenestene har vi konkretisert noen forutsetninger som ma vaere tilstede for at det skal kunne foreligge en
«stor» gkonomisk gevinst. Det er ikke identifisert noen vesentlige felles behov for investeringer eller
utviklingsbehov innenfor dagens tjenester som alene gir grunnlag for samordning.

Forutsetninger:

e Det forutsettes at den gkonomiske gevinsten ma vurderes for miljgforvaltningen samlet sett, og at den
kan vaere stor uten at den for enkelte av etatene vil oppleves som stor, og i spesielle tilfeller ogsa kan ha
negativ verdi for en enkelt etat.

e  For at det skal vaere et «stort» potensial for gkonomisk gevinst, og mulig a oppfylle malet om a ta ut
gevinster basert pa samordning, mener styringsgruppen at det som et minimum ma vaere minst fem
arsverk knyttet til en underkategori pa tvers av etatene. Dette begrunnes blant annet i at de fire etatene
ma beholde noe lokal bestillerkompetanse. Dersom denne eksempelvis begrenses til 0,5 arsverk per
virksomhet utgjgr dette to arsverk totalt. A skulle effektivisere de resterende tre arsverkene ved
samordning forventes a veere svaert krevende.

e For 3 ha en reell mulighet for vesentlige innsparinger knyttet til tienestekjgp legges det til grunn at disse
samlet sett bgr vaere minimum 3 MNOK for tjenesteomrdadet for etatene samlet sett. Det er kun fire
omrader® som har tjenestekjgp over 3 MNOK.

5 Difinotat 2012: 2 — Administrative stgttefunksjoner i staten - forstudie
6 Ledelse og kompetanseutvikling (17 MNOK), Utvikling IKT (3,4 MNOK), drift- og utvikling av bygg (3,1 MNOK),
HMS (3 MNOK).
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5.2 Oppsummering av hvilke administrative tjenester som egner seg for samordning
Alle tjenestene med sine underkategorier er vurdert opp mot Difis kriterier.

Tabell 23 oppsummerer kort hvorvidt de ulike tjenestene er vurdert som egnet for samordning eller ikke. En
fullstendig vurdering per tjenester fglger etter tabellen.

Tabell 23 Oppsummering av hvilke tjenester som egner seg for samordning

Tjeneste Anbefaling Begrunnelse
IKT
Det er samlet 2,20 arsverk innenfor omradet i etatene nar vi kun
Forvaltning Ikke samordning inkluderer administrative systemer. lIkke tilstrekkelig omfang for
organisatorisk samordning.
Det er samlet 0,75 arsverk innenfor omradet i etatene nar vi kun
Utvikling Ikke samordning inkluderer administrative systemer. Ikke tilstrekkelig omfang for

organisatorisk samordning.

Strategi og radgivning innen IKT

Ikke samordning,
men det foreslas et
samarbeidsforum

Det er samlet 2,05 arsverk innenfor omradet i etatene nar vi kun
inkluderer administrative systemer og noe ledelse. lkke tilstrekkelig
omfang for organisatorisk samordning. Strategi er ogsa knyttet naert
opp til kjernevirksomheten.

Tekniske tjenester

Kantine

Ikke samordning

Ressurser for kantine er utelukkende tjenestekjgp pa totalt 1,81
MNOK. Tjenesten ikke egnet for samordning

Renhold

Ikke samordning

Renhold inngar i stor grad i husleie. Unntaket er ett arsverk i
Miljpdirektoratet. Tjenesten ikke egnet for samordning

Drift og utvikling av bygg og
annen teknisk infrastruktur

Ikke samordning

Arsverk kun hos Miljgdirektoratet (5,0) og RA (2,0). Annen ressursbruk
begrenset til 3,08 MNOK. Tjenesten knyttet til geografisk spredte
bygg. Tjenesten er ikke egnet for samordning.

Resepsjon

Ikke samordning

Omfanget i resepsjon er begrenset til 2,10 arsverk totalt. Tjenesten
ikke egnet for samordning.

Sentralbord

Ikke samordning

Sentralbord bestar av totalt 1,70 arsverk. Tjenesten ikke egnet for
samordning.

Informasjonsforvaltning

Trykking

Ikke samordning

Trykkingstjenester kjgpes i hovedsak av eksterne trykkerier. Eventuelt
mulighet for fellesavtale pa design og trykkeritjenester. Tjenesten ikke
egnet for samordning.

Arkiv og dokumentforvaltning

Postbehandling

Ikke samordning,
men det etableres
et samarbeidsforum
pa tvers av
miljgforvaltningen.

Deler av arkivtjenestene er virksomhetsspesifikke, og tjenestene
leveres relativt ulikt i dag. Samtidig er deler av omradet
kompetansekrevende og tilgangen til andres kompetanse for
diskusjon og erfaringsdeling er etterspurt.

Postbehandling alene egner seg ikke for samordning da det handteres
ulikt og enten handteres i tilknytning til resepsjon, av eksterne
leverandgrer, eller av medarbeidere innen arkiv. Postbehandling er
ofte tilknyttet arkivet og ble analysert i sammenheng med arkiv- og
dokumentforvaltning. Eventuelt fellesavtaler pa posthenting/levering,
porto, frankering etc.
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Bibliotektjenester

Ikke samordning

Bibliotekene ma lokaliseres i tilknytning til virksomheten. Det er fa
eller ingen arsverk tilknyttet tjenestene i de ulike virksomhetene.
Anses ikke 3 veere egnet for samordning.

Interne informasjonstjenester

Ikke samordning

Interne informasjonstjenester er tett knyttet opp til den
kjernevirksomheten og ofte i tett tilknytning til gvrige
kommunikasjonstjenester. Tjenesten leveres ikke likt og en av
virksomhetene har ingen arsverk knyttet til dette. Anses ikke som
egnet for samordning.

Personal/ HR

Rekruttering

Personalforvaltning inkl. IA-
arbeid

Personalpolitikk

Ledelse- og
kompetanseutvikling

HMS

Organisasjonsutvikling

Ikke samordning av
tjeneste, men Difi
sin rolle for 3 stgtte
statlige
arbeidsgivere og
deres tilbud fra
2018 bgr tas i bruk.

Det er fa arsverk knyttet til de ulike underkategoriene av
tjenesteomradet HR og personal hvis disse vurderes hver for seg. Det
kan imidlertid vaere hensiktsmessig a vurdere tjenesteomradet samlet.
HR- og personal er tett knyttet til kjernevirksomheten og krever
stedlig tilstedeveerelse for a levere god og relevant stgtte.
Virksomhetenes ulike stgrrelse og oppgaver gjgr at HR og
personaltjenestene er relativt ulike pa tvers av virksomhetene selv om
det samme regelverket regulerer fagfeltet. Det er behov for stgrre
grad av kompetansedeling, erfaringsdeling og stgtte i mer komplekse
problemstillinger som fagfeltet handterer, og det anbefales a ta i bruk
Difi sitt tilbud for a st@tte statlige arbeidsgivere som etableres fra
2018.

@konomi, lenn og regnskap

Budsjett/ plan

Ikke samordning

10 arsverk, hvorav 7,50 i Miljgdirektoratet. Virksomhetsspesifikk og
knyttet til kjernevirksomheten. Tjenesten ikke aktuell for samordning.

Lgnn

Ikke samordning

Totalt 4,60 arsverk. Vil omfatte «gjenvaerende oppgaver» etter
overgang til DF@. Tjenesten ikke aktuell for samordning, men mer
effektiv samhandling med DF@ bgr etableres.

Regnskap

Ikke samordning

Totalt 8,80 arsverk, hvorav 5,0 i Miljgdirektoratet. Omfanget er
relativt hgyt pa grunn av at Miljgdirektoratet ikke har gatt over til DF@
(gar over 1.1. 2019). Vil omfatte «gjenvaerende oppgaver» etter
overgang til DF@. Tjenesten ikke aktuell for samordning, men mer
effektiv samhandling med DF@ bgr etableres.

Reiser

Ikke samordning

Totalt 3,10 arsverk. Vil omfatte «gjenvaerende oppgaver» etter
overgang til DF@. Tjenesten ikke aktuell for samordning, men mer
effektiv samhandling med DF@ bgr etableres.

Internrevisjon / internkontroll

Ikke samordning

Totalt 0,90 arsverk. Eksisterende Igsning gjennom KLD brukes i noe
grad. Ikke aktuell for samordning.

Anskaffelser

Anskaffelser

Ikke samordning av
dagens org., men av
ny foreslatt
strategisk funksjon

Omradet har 5,25 arsverk som i hovedsak bistar fagavdelingene med
veiledning, strukturering og praktisk giennomfgring av anskaffelser,
rammeavtaler og enkeltanskaffelser. Det er fordelaktig med nzrhet til
kjernevirksomheten, og potensialet for kostnadsreduksjoner ved
samordning er ogsa svaert begrenset. Det er behov for 3 etablere en
ny strategisk innkjgpsorganisasjon for 8 hente ut effekter, og denne
bgr vurderes for samordning.

Sikkerhet og beredskap

Vakt/ adgangskontroll

Ikke samordning

Totalt ressursbruk 1,85 arsverk og 0,75 MNOK i tjenestekjgp.
Tjenesten er ofte del av husleieavtale. Tjeneste ikke aktuell for
samordning, men kan veaere aktuell for fellesavtale.

Samfunnsmessig
beredskapsrolle

Ikke samordning

Totalt ressursbruk 1,25 arsverk. Tjenesten ikke aktuell for samordning.

Sikkerhet og beredskap for
egen virksomhet

Ikke samordning

Totalt ressursbruk 2,10 arsverk. Tjenesten ikke aktuell for samordning.
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Vurderingen opp mot Difi sine kriterier viser at det ikke er noen eksisterende tjenesteomrader eller
underkategorier hvor det er konkludert med at disse egner seg for organisatorisk samordning. Hovedarsaken til
dette er at en god del av potensialet er tatt ut gjennom overgangen til DF@ for tjenester innenfor lgnn, regnskap
og reiseadministrasjon, og etablering av eget prosjekt for samordning av IKT-drift. Etter som virksomhetene skal
viderefgres som selvstendige etater ma det ogsa veaere igjen et minimum av strategisk- og bestillerkompetanse
knyttet til det enkelte tjenesteomradet.

Resterende ressursbruk er ikke tilstrekkelig til at det er stor effektiviseringsgevinst i en organisatorisk samordning,
og det er heller ikke andre forhold som peker i retning av dette.

Det bgr likevel gjgres noen ytterligere vurderinger pa enkelte av omradene. Dette omfatter behov for
samarbeidslgsninger og samordningsarenaer samt utvikling av strategisk innkjgp. Vi har i det etterfglgende knyttet
kommentarer til hvert enkelt omrade.

5.3 IKT-omradet
Etter avgrensning mot prosjektet felles IKT-drift og ikke-administrative fagapplikasjoner er verken IKT-omradet, per
underkategori (strategi, forvaltning og utvikling) eller som samlet tjenesteomrade (fem arsverk), av tilstrekkelig
omfang til at det er grunnlag for en organisatorisk samordning. Sett mot Difi-kriteriene er hovedgrunnen til at
tjenesten ikke egner seg for samordning at det ikke er et stort gkonomisk potensial, og at deler av tjenesten har
spesifikk tilknytning til den enkelte etat. Potensialet for kostnadsreduksjoner innenfor dette prosjektets del av IKT-
omradet er knyttet til strategisk innkjgp.

5.3.1 Revidert IKT-strategi
KLD har fastsatt en IKT-strategi for miljgforvaltningen for perioden 2016-2020. Etatene mener at strategien er
driftsorientert og lite utviklingsorientert, og den oppfattes av etatene mer som KLD sin enn den samlede
forvaltningen sin strategi. Det gis videre uttrykk for at strategien ikke er godt forankret i etatene, og at dette er
medvirkende til at etater iverksetter ikke-koordinerte aktiviteter basert pa egne vurderinger, uten forankring i IKT-
strategien. Mangelfullt samarbeid og varierende forstaelse av IKT-strategien kan medfgre at etatene ogsa i
fremtiden velger ulike administrative systemer for samme formal. Det er heller ikke indikasjoner p3 at det vil
arbeides i retning av en samordning av eksisterende Igsninger. En slik utvikling vil ogsa redusere noe av potensialet
for effektivisering gjennom etableringen av et felles IKT-driftsmiljg.

Det er kun to ar til utlgpet av strategiperioden. Gitt strategiens status i etatene, vurderinger av relevans og
varierende grad av lojalitet, anbefales det a initiere en revidering av dagens strategi. For at en strategi skal styre de
prioriteringer og beslutninger som gjgres av miljgforvaltningen pa IKT- og digitaliseringsomradet, er det en
forutsetning at virksomhetene selv har et sterkt eierskap til innholdet i strategien. Dette krever at strategiarbeidet
tar utgangspunkt i etatenes virksomhetsstrategier. Strategien bgr i stgrre grad vaere formulert som en
digitaliseringsstrategi med digitale malbilder, felles arkitekturer og vurdering av andre konsepter som f.eks.
skytjenester, stordata, maskinlaering og kunstig intelligens. En revidering bgr imidlertid ikke stoppe
endringsprosjekter som allerede er satt i gang. En ny strategi ma ta sikte pa a vaere basert pa virksomhetenes reelle
behov. Det ma ogsa avklares pa hvilken mate IKT-drift skal kobles til et slikt strategiarbeid.

5.3.2 Behov for strategiske beslutninger
Det er ikke funnet grunnlag for organisatorisk samordning av strategi, utvikling og forvaltning pa IKT-omradet.
Samtidig foreligger en felles strategi for miljgforvaltningen og et samarbeid knyttet til IKT-drift og vedlikehold er
under etablering.

For det strategiske samarbeidet er det ngdvendig at etatene etablerer en samhandlingsmodell eller et
samhandlingsforum hvor hver enkelt etat er representert, eventuelt ogsa KLD i en rolle. Det innebzerer etablering
av en arena for strategisk og forpliktende samarbeid. Deltakerne ma ha fullmakt til & forplikte etaten. Det ma
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etableres et dokument som tydeliggjgr hvilke temaer som skal behandles og hvordan felles beslutninger skal
treffes mv.

En av de fgrste sakene for et slikt forum bgr veere revidering av eksisterende strategi. Eksempler pa temaer ut over
strategi kan vaere 3

e samarbeide innenfor ulike omrader som for eksempel arkitektur og informasjonssikkerhet

e nyttiggjgre seg investeringer i en etat pa tvers av etatene. Et eksempel kan vaere a vurdere om verktgyet
for virksomhetsstyring (SPOR) kan vaere nyttig a ta i bruk for flere etater.

e utveksle kunnskap og erfaringer med bruk av teknologier og I@sninger

Etablering av IKT-drift giennomfgres i et eget prosjekt hvor det ma etableres avtaler bade for daglig drift i en
kunde/leverandgr-modell, og hvordan samarbeidet for gvrig skal organiseres. Det bgr vurderes om en arena for
strategiske beslutninger innenfor strategi, utvikling og forvaltning ogsa kan ha en rolle knyttet til IKT-drift, som et
alternativ til mulige parallelle forum pa strategisk niva.

5.4 Tekniske tjenester
Bade kantine, renhold, resepsjon og sentralbord er i stor grad tilknyttet byggene og de fysiske lokasjonene som
hver virksomhet leier. Ved en vurdering mot Difi-kriteriene er dette i stor grad tjenester som ikke leveres internt,
men som kjgpes av eksterne. Det benyttes minimalt med interne ressurser innen de ulike tekniske tjenestene, med
unntak av drift av bygg med totalt sju arsverk, hvorav Miljgdirektoratet star for fem. Den totale ressursbruken
internt for de gvrige tjenestene er pa mellom 0 og 2,1 arsverk per tjeneste.

Omradet drift og utvikling av bygg og annen teknisk infrastruktur er det eneste omradet som har en ressursbruk
som gjgr det mulig med en stor gkonomisk gevinst i henhold til var definisjon. Styringsgruppens vurdering er at
drift av bygg er tett knyttet til fysisk lokasjon og dermed egner seg darlig for en geografisk samordning. Gitt at det
kreves noen grad av fysisk tilstedeveerelse i de ulike byggene vil heller ikke en samordning av styringen av
tjenesteomradet kunne bidra til vesentlig effektivisering.

En eventuell effektivisering innen drift og utvikling av bygg vil vaere knyttet til felles innkjgpsavtaler og ligger
dermed under anskaffelser. Effektivisering utover dette ma vurderes av hver enkelt etat.

5.5 Informasjonsforvaltning

5.5.1 Trykking
Trykking er en tjeneste virksomhetene hovedsakelig kjgper av eksterne leverandgrer bade nar det gjelder design
av materiell og trykking av ulike produkter. Et par av virksomhetene har en kombinasjonslgsning fordi disse
handterer noe design og print av materiell selv. Det er kun Riksantikvaren som har 0,5 arsverk tilknyttet
tjenesteomradet.

Trykking egner seg ikke for samordning vurdert ut fra forutsetningene som ligger til grunn for effektivisering (minst
fem arsverk). Sett mot Difi-kriteriene er hovedgrunnen at tjenesten i hovedsak ikke leveres internt, og at det
eksisterer leverandgrer i markedet som kan levere og allerede leverer tjenestene.

Den eneste muligheten for a hente ut gevinster pa dette omradet er en eventuell fellesavtale pa design og
trykkeritjenester da alle de fire virksomhetene kjgper tjenester fra eksterne. Dette handteres i sa fall giennom
anskaffelser.

5.5.2 Bibliotektjenester
Alle virksomhetene har i dag bibliotektjenester og totalt er det 3,8 arsverk pa tvers av virksomhetene som jobber
med dette. KMF har ingen ansatte som jobber med tjenesten, men kjgper bistand ved behov. Bibliotekene er
virksomhetsnaere og bruken er til dels avhengig av fysisk nzaerhet til brukerne. Gitt at det ikke er hensiktsmessig a
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samle de fysiske bibliotekene, vil det sannsynligvis ikke vaere noen gkonomisk effektiviseringsgevinst i 8 samordne
ledelsen eller organiseringen av bibliotekene. Generelt er det en utvikling mot digital tilgang til eksempelvis
forskning og tidsskrifter, og administrering av dette ligger hos flere av virksomhetene til bibliotekarene. Samtidig
vurderer Miljgdirektoratet a legge ned sitt fysiske bibliotek, og RA vurderer a delvis redusere og legge om
tjenesten. Det anses at administrering av tilgang til journaler og digital faglitteratur kan gjgres utenfor et eventuelt
fysisk bibliotek. Ettersom det kun er 3,8 arsverk totalt sett som jobber med bibliotektjenesten vurderes denne ikke
som egnet for samordning gitt malet om stort redusert ressursbruk.

5.5.3 Interne informasjonstjenester
Interne informasjonstjenester knytter seg til intern kommunikasjon med ansatte og inkluderer publisering og
vedlikehold av informasjon eksempelvis pa intranett til den enkelte virksomhet. Dette er oppgaver hver enkelt
virksomhet handterer internt og det er totalt 5,7 arsverk tilknyttet tjenesteomradet. Dette er marginalt over
minimumsforutsetningen om at det ma vaere minst fem arsverk dersom det skal vaere tilstrekkelig gkonomisk
potensial ved effektivisering.

Vurdert opp mot Difi-kriteriene anses interne informasjonstjenester 3 vaere tett knyttet til kjernevirksomheten. Vel
sa viktig er at de som jobber med internkommunikasjon og som skal oppdatere ansatte via eksempelvis
intranettet, kjenner til hva som det er aktuelt og relevant 3 informere de ansatte om. Det anses som lite
hensiktsmessig a ta denne delen av kommunikasjonsoppgaven ut av virksomhetene og samordne dette da det
krever tett dialog med ledelsen, HR og @vrige ansatte for a fa innsikt. Det vurderes saledes at interne
kommunikasjonstjenester ikke egner seg for samordning nar de vurderes mot Difi sine kriterier for samordning,
hovedsakelig fordi tjenesten er virksomhetsnaer og leveres med ulikt innhold og kompleksitet.

5.5.4 Arkiv- og dokumentforvaltning og postbehandling
Postbehandling og arkiv- og dokumentforvaltning er tett knyttet til hverandre da det som regel er arkivansatte som
bistar med posthandtering da posten er en kilde til arkivarbeidet. Disse tjenesteomradene vurderes derfor samlet.
Postbehandling alene egner seg ikke for samordning.

Arkiv- og dokumentforvaltning er et relativt stort fagomrade og vi har derfor sammenstilt hovedprosessene med
tilhgrende underliggende oppgaver som handteres innen dette tjenesteomradet. | all hovedsak Igser alle
virksomhetene alle disse oppgavene, men i ulikt omfang og tidsbruk.

Totalt er det 30,5 arsverk som jobber med arkiv- og dokumentforvaltning og posthandtering pa tvers av
virksomhetene i miljgforvaltningen. Det er giennomfgrt en mer grundig vurdering av muligheter for samordning av
tjenesten. Som en del av dette arbeidet er det gjennomfgrt referansegruppemgte med ngkkelpersoner innen
arkiv- og dokumentforvaltning og det er gjort en vurdering opp mot de seks Difi- kriteriene, som er grunnlaget for a
vurdere om tjenesten egner seg for samordning.
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Figur 18 Hovedprosessene og oppgavene som Igses innen arkiv- og dokumentforvaltning

Vurdering mot kriterium 1: Den gkonomiske effektiviseringsgevinsten anses som stor ved a sentralisere
tjenesten som den er na, dersom tjenesten produseres internt og leveres med omtrent samme innhold og

kvalitet.

Det er i overkant av 30 arsverk som jobber innen arkiv- og dokumentforvaltning og det er sannsynligvis noe
potensiale for en gkonomisk effektiviseringsgevinst, men det er mer usikkert om det er et stort potensial ved
sentralisering. Tjenestene produseres med relativt ulikt innhold pa tvers av de fire virksomhetene. De er ulike i

kompleksitet og spenner fra Miljgdirektoratet som har 17 arsverk som jobber fordelt pa sju faggrupper og RA som
har elleve arsverk og jobber i to faggrupper, til vesentlig mindre arkivfunksjoner i NP og KMF med henholdsvis 1,2
og 1 arsverk innen arkiv. De to sistnevnte har i tillegg 0,15 arsverk til postbehandling.

Utover ulik kompleksitet, har etatene ogsa noe ulikt innhold i tjenestene. Arkivfunksjonen til RA bestar av et eget
fototeam pa tre ansatte som jobber dedikert med et fotoarkiv. Fotoarkivarene har en spesialisert kompetanse og
leverer en tjeneste som de gvrige virksomhetene ikke har som en del av sin arkivfunksjon. Videre er
arkivfunksjonen til RA relativt eksternt rettet mot brukere som forskere, studenter, forfattere, universiteter o.l.,
sammenlignet med en tradisjonell arkivfunksjon som jobber mot de interne brukerne og bistar i behandling av
innsynskrav fra eksterne. En stor del av oppgavene til RAs arkivfunksjon knytter seg derfor til & bistd med a finne
fram relevant informasjon (dokumenter, tegninger, kart og bilder) i arkivene, og de eldre arkivene er ofte like
relevante som nye. Hos de gvrige virksomhetene er det a finne fram i gammelt arkivmateriale mindre relevant selv
om det forekommer regelmessig.

Etatene benytter to ulike arkivigsninger (ePhorte og P360) og har relativt varierende omfang av journalfgrte
dokumenter og innsynskrav. NP hadde i 2016 eksempelvis elleve innsynsforespgrsler og Miljgdirektoratet over 7
400, se Tabell 24 under. Dette medvirker ogsa til at rutiner og prosesser er ulike for & ivareta et ulikt innhold i
tjenestene, og ulike behov hos brukerne.
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Tabell 24 samlet informasjon knyttet til arkiv- og dokumentforvaltning

Sak- og arkivigsning Inngaende journalfgrte Innsynskrav i 2016
dokumenter 2016
Miljgdirektoratet ePhorte 33 466 7 437
Norsk polarinstitutt ePhorte 1854 11
Riksantikvaren P360 13516 2 260
Kulturminnefondet P360 6 769 5

Vurdering mot kriterium 2: Den gkonomiske effektiviseringsgevinsten anses som stor ved a sentralisere
tjenesten pa grunn av kjente nyinvesteringer/utviklingsbehov.

Gjennom kartleggingene som er gjort, er det ikke identifisert noen felles behov for nyinvesteringer. Et generelt
utviklingsbehov og trend innen tjenesteomradet er stgrre grad av digitalisering av arkiv- og dokumentforvaltning
og vesentlig fallende mengde papirpost. Overgangen fra Offentlig Elektronisk Postjournal (OEP) til innfgringen av e-
Innsyn fra 2018 er ogsa et likt utviklingstrekk, men virksomhetene tar dette i bruk i ulik grad, og de er avhengige av
leverandgrene pa arkivigsninger for a ta i bruk kommende funksjonalitet i e-Innsyn. Det er ellers ikke noen kjente
felles investeringsbehov eller utviklingsbehov som kunne bidratt til en stor gkonomisk gevinst ved a handtere disse
felles.

Vurdering mot kriterium 3: Kompetansekrevende tjeneste a levere - selve innholdet og leveransen av
tjenesten kan vaere komplisert eller lite kompetanse er tilgjengelig

Deler av oppgavene og prosessene innen arkiv- og dokumentforvaltning er kompetansekrevende. Dette gjelder
eksempelvis overvakning og ivaretakelse av juridiske rammeverk og standarder som regulerer tjenesten samt
etablering av arkivplaner, arkivngkler, etablering av bevaring og kasseringsplaner mv. Flere oppgaver anses ogsa
som rutineoppgaver, eksempelvis innen journalfgring, fordeling av innsynskrav, kvalitetssikring, veiledning o.l., gitt
at det er etablert rutiner og prosesser som kan fglges. NP og KMF har begge en ansatt som er arkivleder, og begge
har ytterligere en ansatt som bistar jevnlig med arkivoppgaver for a sikre at det er mulighet for avlasting og
avvikling av ferier. Kompetanse er ikke ngdvendigvis lite tilgjengelig for disse virksomhetene, men de er noe mer
sarbare og avhengig av enkeltpersoner.

Vurdering mot kriterium 4: Eksisterer det en statlig tjenestetilbyder som dekker deler av staten i dag som
leverer tjenesten eller beslektet tjeneste?

Samordning av arkivtjenester skjer noen steder i staten i dag. Eksempelvis er arbeidet med samordning av
arkivtjenester i helseforvaltningen startet. Ingen av disse er per i dag etablerte leverandgrer av arkivtjenester eller
tenkt til 3 levere tjenester til andre virksomheter. Det er ikke noen andre statlige leverandgrer av arkivtjenester
som kunne tatt over og levert arkiv- og dokumentforvaltning.

Vurdering mot kriterium 5: Eksisterer det en tjenestetilbyder i markedet som leverer eksisterende tjeneste
ev. beslektet tjeneste?

Vi er ikke kjent med at det eksisterer noen leverandgrer i markedet som kan ivareta bredden av arkiv- og
dokumentforvaltningsoppgavene til virksomhetene. Knyttet til posthandtering spesielt finnes det tilbydere som
handterer det meste innen posthandtering, frankering, budtjenester etc.

Vurdering mot kriterium 6: Har tjenesten lite virksomhetsspesifikke spesialbehov og er lite integrering med
kjernevirksomheten?

Arkiv- og dokumentforvaltning omfatter et rekke ulike prosesser og oppgaver som vist i Figur 18. Det vil veere ulike
deler av tjenesten som anses som virksomhetsnzer, enten som fglge av spesifikke behov i den enkelte virksomhet,
tett integrering mot kjernevirksomheten, eller virksomhetsnaerhet i form av behov for fysisk tilstedevaerelse.
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Samtidig kan det finnes potensial for samordning, standardisering og effektivisering av de samme prosessene. |
tabellen under har vi derfor valgt a synliggjgre vurderinger av virksomhetsnaerhet og/eller samordningspotensial
for de ulike hovedprosessene innen arkiv.

Tabell 25 Vurdering av virksomhetsnaerhet mot standardisering-/samordningsmuligheter

Er virksomhetsnaert pga. spesifikke behov, tett
integrering mot kjernevirksomhet eller behov

Kan samordnes, standardiseres eller
effektiviseres

Postbehandling

Innsynskrav/
Offentlig
elektronisk
postjournal /
elnnsyn

Fysiske arkiver

Opplzering og
veiledning

Lov og regelverk

Strategi og
kvalitetsutvikling

Kontrolloppgaver

P360 / ePhorte /
HW

for geografisk naerhet
Den delen av posten som ikke kan
skannes/digitaliseres vil matte handteres pa den
enkelte geografiske lokasjon — dette er pakker,
bgker og andre fysiske forsendelser. Pa grunn av
store geografiske avstander anses det ikke som
hensiktsmessig a eksempelvis samle
postadressene til den enkelte virksomhet pa ett
sted.
Videre innebaerer postbehandling fordeling av
interne dokumenter pa den enkelte lokasjon.
Dette krever ogsa tilstedeveaerelse pa hver
lokasjon, men ma ikke ngdvendigvis handteres
av arkivansatte.
P& grunn av ulike arkivlgsninger er
virksomhetene avhengige av at leverandgrene
av disse tilpasser Igsningene og legger til rette
for potensiale i elnnsyn.

De fysiske arkivene star i stor grad i lokaler som
pa kort sikt ikke kan omdisponeres til andre
formal. Benyttes regelmessig ifm.
saksbehandling.

Noe veiledning, opplaering eller oppfglging av
ansatte kan kreve fysisk tilstedevaerelse for a
oppleves a ha samme kvalitet.

A finne fram materiale krever en god innsikt i
den enkelte virksomhet og deres arkiver.
Opplaering ma tilpasses ulikhetene i den enkelte
virksomhet med tanke pa krav til
dokumentfangst, hva som journalfgres etc.

Arkivplan, arkivngkkel og bevarings- og
kassasjonsplaner vil alltid kreve lokal tilpasning
for a gjenspeile den enkelte virksomhet sine
arkiver og deres innhold. Utarbeidelsen krever
derfor kjennskap til den enkelte virksomhet.

Den enkelte virksomhet vil matte sette krauv til
dokumentfangst i arkivligsningene.
Forvaltning av hardware som skannere krever
geografisk tilstedevaerelse/tilgang til utstyr.

Fellesavtaler med leverandgrer for posthenting,
postlevering, frankering, budtjenester og
eventuelt kurer for handtering av gradert
materiale er mulig.

Det ligger et forventet effektiviseringspotensial i
redusert ressursbruk over tid ved a ta i bruk
elnnsyn etter hvert som tjenesten utvikles og
virksomhetene kan publisere saker i fulltekst pa
elnnsyn. Krever endringer i arbeidsprosesser i
virksomhetene bade hos saksbehandlere og
arkiv.

Felles kurs og opplaering av brukere — krever
felles Igsninger.

Mer effektiv oppfglging og samhandling med
brukere uavhengig av lokasjon gjennom mer
digitaliserte arbeidsformer. Eksempelvis felles
eller ett digitalt kontaktpunkt mot arkivtjenesten
for interne/eksterne brukere pa tvers av
forvaltningen. Dette fordrer ogsa felles verktgy
og systemer.

Standardisering av maler og oppsett av arkivplan,
arkivngkkel og bevarings- og kassasjonsplaner,
som er arbeidskrevende oppgaver.

Dersom man samordner tjenesten vil det veere
naturlig a ha en felles strategi og plan for
utvikling av arkivomradet.
Effektiviseringsmulighetene fordrer felles
tekniske lgsninger og tilganger.

Felles arkivkjerne og mer automatisering av
oppgaver, samlet drift kan bidra til effektivisering
pa IKT-omradet.
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Det finnes alltid noe potensial for samordning og effektivisering innen arkiv- og dokumentforvaltning, men dette
krever investering i felles arkivigsninger og samarbeidsverktgy pa tvers av forvaltningen for a kunne standardisere
og muliggjore effektivisering. Unntaket er elnnsyn som allerede er under innfgring. Malet med elnnsyn er at
offentlige virksomheter pa sikt skal kunne benytte vesentlig mindre tid pa handtering av innsynskrav da dette skal
ga automatisk. Dette krever endringer i rutiner bade hos saksbehandlere og arkivarer samt en kultur for apenhet
om egen dokumentasjon. Potensial for effektivisering gjelder hovedsakelig hos RA og Miljgdirektoratet som har et
vesentlig omfang av innsynskrav. Disse etatene er allerede i gang med forberedelser til innfgring av elnnsyn, slik at
potensiale for effektivisering forventes a kunne realiseres uavhengig av samordning. Virksomhetene er selv opptatt
av innfgringen av elnnsyn og effektivisering av sine tjenester pa dette omradet. Erfaringsdeling pa omrddet skjer i
dag via det arlige mgtet i Samarbeidsforum OEP i regi av Difi, og det forventes at dette fortsetter etter innfgringen
av elnnsyn.

Samtidig er det en vesentlig del av arkivoppgavene som har naerhet til kjernevirksomheten. Arkivfunksjonene
trekker selv frem at kvaliteten i journalfgringen og dokumentfangsten krever en arkivtjeneste som er proaktiv,
synlig og tett pa linjen samt saksbehandlere for a bista arkivtjenesten og sikre at journalverdig informasjon
kommer til arkivet. Videre er virksomhetene fordelt over et stort geografisk omrade og det vil sannsynligvis vaere
behov for & kunne veere stedlig lokalisert hos den enkelte virksomhet for & kunne ivareta post, gi opplaering, finne
fram i fysiske arkiver og ellers ivareta en tett dialog med kjernevirksomheten i det daglige, dersom tjenesten ikke
skal leveres med lavere kvalitet sett fra brukernes side.

Etter en vurdering mot Difi-kriteriene er var vurdering at arkiv- og dokumentforvaltning ikke imgtekommer
kriteriene til Difi som en administrativ tjeneste som tydelig egner seg for samordning i miljgforvaltningen. Dette
begrunnes i hovedsak med at administrative tjenester som egner seg for samordning skal leveres med relativt likt
innhold. I miljgforvaltningen er tjenestene ulike bade med tanke pa innhold og kompleksitet og er i sa mate lite
sammenlignbare. Behovet for tett samarbeid mellom linjen og kjernevirksomheten taler ogsa for at tjenesten er
virksomhetsnaer.

Selv om det ikke anbefales @ samordne tjenesten er det gjort en vurdering av eventuelle organisasjonsformer for a
sikre at det er gjort en fullstendig vurdering av tjenesten.

5.5.4.1 Vurdering av organisasjonsform ved en samordnet arkivtjeneste
De ulike organisasjonsmodellene er vurdert opp mot skal-kravet om redusert ressursbruk. Kun
organisasjonsformer som imgtekommer skal-kravet blir vurdert mot bgr-kravene.

Tabell 26 Vurdering av alternative organisasjonsformer mot skal-kravet om redusert ressursbruk

1. Felles 2. Felles ledelse 3. Center of 4. Center of 5. Felles ledelse —
ledelse — — distribuert Excellence - Excellence - distribuert

sentralisert produksjon per sentralisert distribuert produksjon per
produksjon tjeneste produksjon produksjon kunde
(virksomhet)

Skal-krav:
w0 @ O @ ©
ressursbruk

Mulighetene for redusert ressursbruk anses som stgrst ved en sentralisert produksjon i ett stgrre fagmiljg, enten i
modell 1 eller 3, der man muliggj@r stordriftsfordeler. Ettersom det ikke eksiterer noen tjenesteleverandgr i staten
eller markedet som kan levere bredden av arkivoppgaver, vil modell 1 og 2 innebaere etableringen av en ny
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tjenesteleverandgr utenfor en av de fire virksomhetene. Dette er i seg selv et omfattende arbeid og anses ikke som
hensiktsmessig for a bidra til redusert ressursbruk innen arkiv- og dokumentforvaltning. Modell 3 som innebaerer &
legge tjenesten til den av virksomhetene som har best forutsetning for a levere tjenesten, med sentralisert
produksjon, vil sdledes vaere modellen med best forutsetning for a imgtekomme skal-kravet. Modell 4 vil i liten
grad skille seg fra dagens organisering med unntak av at fagomradet er styrt fra en organisasjon. Ettersom
tjenestene leveres distribuert fra hver lokasjon er det lite som skiller denne fra dagens situasjon og saledes anses
den ikke a legge til rette for stordriftsfordeler. | en slik modell er det krevende a forenkle prosesser, leveranser og
optimalisere ressursbruken. Det samme gjelder for modell 5 hvor det i tillegg anses som lite hensiktsmessig a
etablere en felles ledelse av tjenestene utenfor de fire virksomhetene. Denne modellen vil ikke bidra til redusert
ressursbruk.

Ettersom modellene 2, 4 og 5 ikke anses a bidra til redusert ressursbruk vurderes de ikke videre. De to sentraliserte
modellene vurderes mot bgr-kravene under.

Tabell 27 Vurdering av alternative organisasjonsformer mot bgr-kravene

1. Felles ledelse — 3. Center of Excellence —

sentralisert produksjon  sentralisert produksjon

Bgr-krav: Like god

eller bedre kvalitet til ' '
brukerne

Bgr-krav: Mulighet

for standardisering . .
av like tjenester

Bgr-krav:
Kompetanse til 3
ivareta og utvikle
tjenesten

Bgr-krav: Tydelige
roller og ansvar . .

Begge de sentraliserte modellene vurderes likt opp mot bgr-kravene. Dette fordi det ikke er grunnlag for a si om
det er noe vesentlig som skiller tjenesten dersom den hadde blir levert fra ett geografisk sted i et tjenestesenter
eller fra CoE hos en av virksomhetene.

| de sentraliserte modellene vil man matte standardisere tjenestene og de vil oppleves mindre brukertilpassede til
hver enkelt virksomhet. Derfor vil ikke kravet om like god eller bedre kvalitet til brukerne veere godt understgttet.
En sentralisering innebaerer at tjenestene vil leveres fra ett geografisk sted og det forventes at dette oppleves som
en lavere kvalitet i tjenestene sett fra brukernes stasted.

Begge de sentraliserte modellene vurderes a bidra til mulighet for standardisering ved at all tjenesteproduksjon
skjer fra ett sted. Dette vil ogsa ivareta behovet om tydelige roller og ansvar gjennom at arkivressursene vil veere
samlokalisert ett sted under en felles ledelse og med et tydelig grensesnitt mot brukerne. Bgr-kravet om hvorvidt
organiseringen muliggjgr at arkivfunksjonen har kompetanse til a ivareta og utvikle tjenesten har to dimensjoner.
Pa den ene siden vil en slik organisering sikre stgrre fagmiljger og potensielt stgrre kompetanse til 3 utvikle
tjenestene. Samtidig vil det vaere mer krevende a sikre relevant og oppdatert kompetanse om den enkelte
virksomhet, noe som kan redusere muligheten for a ivareta tjenesten pa en god mate.
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Oppsummert er det kun de sentraliserte modellene som muliggj@r stordriftsfordeler som forventes a bidra til
redusert ressursbruk. Det a etablere et nytt tjenestesenter utenfor de fire virksomhetene anses ikke som
hensiktsmessig da det i seg selv vil vaere dyrt omstillingsmessig og lite hensiktsmessig for en tjeneste som skal
omfatte kun 30 arsverk. Sentralisering i et Center of Excellence er vurdert som noe bedre da tjenesten legges til en
av virksomhetene, samtidig forventes det at en geografisk sentralisert leveranse vil bidra til lavere opplevd kvalitet
i tienestene fra brukere. Videre krever arkivtjenesten narhet til kjernevirksomheten for a vaere relevant, oppdatert
og sikre god oppfglging av gvrig virksomhet. Derfor anbefales det ikke & samordne arkiv- og dokumentforvaltning
pa tvers av de fire virksomhetene.

5.5.4.2 Vurdering av mer uformelle samarbeidsformer innen arkiv
Selv om det ikke anses som hensiktsmessig 8 samordne tjenestene er det et gnske og behov for tettere faglig
samarbeid og erfaringsutveksling pa tvers av etatene. Det er enighet pa tvers av fagmiljgene om at det etableres et
samarbeidsforum — Miljgforvaltningens lederforum for arkiv- og dokumentforvaltning. Fglgende forslag til mandat
for arbeidet med forumet foreligger:

Formal
Forumet har som formal a styrke arbeidet med arkiv- og dokumentforvaltning pa tvers av miljgforvaltningen
gjennom a

o ha faglige og strategiske diskusjoner

e dele kunnskap og erfaring

e samarbeide om utviklingsprosjekter der det er hensiktsmessig
e vurdere muligheter for standardisering pa tvers av etatene

Medlemmer og deltakelse
Det er KLDs underliggende etater som er faste medlemmer av forumet:

e  Kulturminnefondet
e Miljgdirektoratet

e Norsk Polarinstitutt
e Riksantikvaren

Det er videre den som har det arkivfaglige ansvaret som skal vaere etatens representant i forumet. Andre fra
etatene kan delta ved behov, og det vil ogsa vaere aktuelt a invitere inn annen fagkompetanse.

Fra og med 1. januar 2018 innlemmes Artsdatabanken og Meteorologisk institutt i miljgforvaltningen, og disse
virksomhetene vil da tilbys hver sin plass i forumet (men uten krav til deltagelse).

Mgter — ansvar og mgtefrekvens

Ansvaret for a arrangere mgter rullerer mellom de deltagende virksomhetene. Det arrangeres to heldagsmgter per
kalenderar, hvor arranggr er ansvarlig for mgtets agenda. Forumet etableres umiddelbart i 2018 og f@rste mgte er
planlagt i manedsskiftet januar/februar 2018. Fgrste mgte legges til Tromsg i regi av Norsk Polarinstitutt.
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5.6 Personal og HR

Fagomradet HR og personal er delt opp i underomradene

e  rekruttering

e personalforvaltning inkl. IA-arbeid
e HMS

e personalpolitikk

e ledelse og kompetanseutvikling

e organisasjonsutvikling

Dette er tjenesteomrddene med prosesser og oppgaver som en personalavdeling eller HR-avdeling normalt
ivaretar. En mer detaljert oversikt over hovedprosessene med eksempler pa oppgaver som normalt inngar i disse,
er vist i Figur 19.

HR og personalomradet utgjgr samlet sett 23,6 arsverk, og det vil gjgres en samlet vurdering av tjenesten opp mot
Difi-kriteriene istedenfor at dette er splittet per underkategori. De ulike tjenesteomradene hver for seg utgjgr
mellom to og fem arsverk pa tvers av forvaltningen, unntaket er organisasjonsutvikling med i overkant av atte
arsverk. Det er vil ikke vaere noe effektiviseringspotensial i a trekke ut ett av tjenesteomradene alene og disse er
derfor vurdert samlet.

Vurdering mot kriterium 1: Den gkonomiske effektiviseringsgevinsten anses som stor ved a sentralisere
tjenesten som den er na, dersom tjenesten produseres internt og leveres med omtrent samme innhold og
kvalitet

Hovedvekten av HR og personaloppgavene leveres internt i virksomhetene i dag, men det kjgpes ogsa noe stgtte
fra eksterne pa eksempelvis lederutvikling, organisasjonsutvikling og i noen tilfeller rekruttering, HMS og
personalforvaltning. Det kan slik sett ligge noe gkonomisk effektiviseringspotensial i fellesavtaler innen disse
omradene, men dette bgr fanges opp under anskaffelser. Kartleggingen avdekker ogsa at tjenestene leveres med
ulikt innhold og tilnaerming i dag. Eksempelvis er det ulikt hvilken og hvor stor rolle personal tar i
rekrutteringsprosesser, og fagomradet HMS utgjgr noe vesentlig annet i NP som har en stor del ansatte i felt i
polare strgk, sammenlignet med RA eller KMF. Som for de andre administrative tjenestene henger ulikheten i
tjenestene sammen med at virksomhetene har ulike oppgaver og variasjoner i kompleksitet og stgrrelse.

Vurdering mot kriterium 2: Den gkonomiske effektiviseringsgevinsten anses som stor ved a sentralisere
tjienesten pa grunn av kjente nyinvesteringer/utviklingsbehov.

Basert pa kartleggingene og intervjuene som er gjennomfgrt, er det ikke identifisert noen felles behov for
nyinvesteringer innen HR- og personalomradet. Flere trekker frem at behovet for kompetanse pa omstilling og
organisasjonsutvikling er stadig mer relevant, og at behovet for kompetanse innen strategisk HR er ngdvendig a
styrke. Generelt gnskes det mer erfaringsdeling pa dette omradet.
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Figur 19 Hovedprosesser og oppgaver innen HR og personal
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Vurdering mot kriterium 3: Kompetansekrevende tjeneste a levere - selve innholdet og leveransen av
tjenesten kan vaere komplisert eller lite kompetanse er tilgjengelig

En rekke av oppgavene som Igses innenfor fagfeltet anses som kompetansekrevende i den forstand at det er et
omfattende regelverk som legger rammene for personalforvaltning, omstilling og ivaretakelsen av
arbeidsgiverrollen i staten. Pa en rekke omrader er det etablert rutiner og prosesser som skal sikre at regelverket
er implementert og ivaretatt i det daglige. Det er i situasjoner nar den enkelte arbeidsgiver opplever brudd pa den
daglige driften gjennom varslingssaker, klager og arbeidsrettslige problemstillinger, at kompleksiteten i faget
oppstar. Eksempelvis har ogsa flere av virksomhetene krav om effektivisering som krever omstilling og
nedbemanning, som igjen stiller krav til at HR og personal kan stgtte ledere og medarbeidere bade med
prosessene og som sparringspartner og radgiver.

Vurdering mot kriterium 4: Eksisterer det en statlig tjenestetilbyder som dekker deler av staten i dag som
leverer tjenesten eller beslektet tjeneste?

Det eksisterer ikke noen statlig tjenestetilbyder som leverer HR- og personaltjenester og som man kunne overfgrt
tjenestene til. Derimot kan Difi fa en mer sentral rolle i de kommende arene. | tildelingsbrevet til Difi for 20177 er
en av hovedprioriteringene fglgende:

Difi skal utvikle et sterkt fagmiljg, som skal bidra til G styrke arbeidsgiverfunksjonen i staten sentralt og
lokalt, gjennom stgtte og radgivning, sekretariatsfunksjonen for Arbeidsgiverrddet, drift av OK stat® og
utvikling av verktgy for virksomhetene i arbeidet med de prioriterte satsingsomrddene, jf.
arbeidsgiverstrategien. Utviklingen av en nettportal med informasjon og veiledning til virksomhetene og
satsingen pad ledelsesutvikling i staten utgjar viktige elementer i den sentrale arbeidsgiverstgtten til
virksomhetene.

Pa denne maten er det relevant a vurdere hvilken rolle Difi kan ha i a avlaste eller stgtte miljgforvaltningen innen
HR og personalomradet selv om en ikke kan overfgre tjenestene til Difi.

Vurdering mot kriterium 5: Eksisterer det en tjenestetilbyder i markedet som leverer eksisterende tjeneste
evt. beslektet tjeneste?

Innen rekruttering eksisterer det en rekke tilbydere i markedet som leverer tjenester. Her benyttes ogsa eksterne
rekrutteringsbyraer av noen av virksomhetene i dag i forbindelse med topplederrekruttering. Det er ogsa en rekke
leverandgrer av tjenester til organisasjonsutvikling, leder- og kompetanseutvikling. Innen bade HMS og
personalforvaltning finnes det ogsa leverandgrer som kan ivareta deler av oppgavene gjennom a tilby digitale
personalhandbgker, HRM-systemer, bedriftshelsetjenester mv. Det finnes med andre ord en rekke leverandgrer
innen de ulike HR- og personaltjenestene, men vi er ikke kjent med at det eksisterer leverandgrer som kan ivareta
og levere alle personaltjenestene til en arbeidsgiver. Leverandgrene er typisk spesialisert og bistar pa ulike
fagomrader.

Vurdering mot kriterium 6: Har tjenesten lite virksomhetsspesifikke spesialbehov og er lite integrering med
kjernevirksomheten?

De tradisjonelle personaladministrative oppgavene som personalplanlegging, handtering av ferie, permisjoner og
Ignnskjgring (sistnevnte handteres i denne rapporten under gkonomi) kan vurderes a vaere transaksjonsbaserte og
rutinepregede og er mindre integrert i kjernevirksomheten. HR handler om alle aktiviteter som en organisasjon
gjor for a tiltrekke seg kandidater, utvikle de ansatte og organisasjonen generelt. Det innebaerer en tett Igpende
dialog med ledere og ansatte pa tvers av virksomheten, og utviklingsaktiviteter som bidrar til at organisasjonen nar

7 Tildelingsbrev 2017. Direktoratet for forvaltning og IKT, fra Kommunal — og moderniseringsdepartementet.
8 Oppleeringskontoret for statlige virksomheter (OK stat)
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sine mal. For a gjgre dette pa en god mate krever det innsikt i virksomheten, tillit og relasjoner i organisasjonen og
tilstedevaerelse for a kunne vaere en radgiver og sparringspartner. | s mate er de fleste HR- og personalprosesser
tett knyttet opp mot virksomhetens spesifikke behov og strategiske prioriteringer.

Oppsummert vurdering av Difi-kriteriene

Gitt at virksomhetene i miljgforvaltningen er geografisk spredt og at HR- og personalomradet anses for a kreve en
virksomhetsnaerhet til den organisasjonen de skal bistd samt at innholdet i tjenestene er ulikt pga. ulike behov i
virksomhetene, anses tjenesten for ikke a veere godt egnet for sentralisering.

Dersom man skulle hatt en samordnet organisasjonsform som ivaretar behovet for tilstedevaerelse og geografisk
naerhet ville det vaert en av de distribuerte modellene for organisering. Som vi ser av Tabell 28 under, forventes
ikke de distribuerte modellene a bidra til redusert ressursbruk da de i liten grad vil skille seg fra dagens situasjon ut
over at de er ledet personalmessig og faglig fra ett sted. Det gjgres derfor ikke noen videre vurdering mot bgr-
kravene.

Tabell 28 Vurdering av alternative organisasjonsformer mot skal-kravet om redusert ressursbruk

1. Felles 2. Felles ledelse 3. Center of 4. Center of 5. Felles ledelse —
ledelse — — distribuert Excellence - Excellence - distribuert

sentralisert produksjon per sentralisert distribuert produksjon per
produksjon tjeneste produksjon produksjon kunde
(virksomhet)

Skal-krav:
w0 @ O O @

ressursbruk

5.6.1 Gevinstvurdering og andre former for samarbeid
Det er diskutert om standardisering av maler og rutiner mv. pa tvers av virksomhetene kan bidra til effektivisering,
men de fleste virksomhetene har etablert ngdvendig malverk som er i bruk i dag og ser ikke at standardisering av
dette i seg selv skal kunne bidra til redusert ressursbruk eller kvalitetsheving av tjenestene.

Derimot er utviklingen av tjenestene for a ivareta mer strategiske HR-oppgaver ansett som relativt krevende og det
er i de situasjonene som avviker fra daglig drift at virksomhetene gnsker tilgang til mer kompetanse, eksempelvis
giennom erfaringsdeling. Her vil de mindre virksomhetene i miljgforvaltningen kunne ha nytte av de stgrre, mens
eksempelvis Miljgdirektoratet trekker frem at de vil ha stgrre nytte av erfaringsdeling med virksomheter av samme
stgrrelse og kompleksitet utenfor miljgforvaltningen. Derfor er det konkludert med at det ikke etableres noe
samarbeidsfora innen HR- og personal pa tvers av forvaltningen, men at HR- og personalmiljgene fortsatt star fritt
til 8 kontakte hverandre for a diskutere eller dele erfaring ved behov. Arbeidet med denne utredningen har ogsa
bidratt til dialog pa tvers av virksomhetene.

Videre vil Difis styrkede rolle for a stgtte arbeidsgiversiden i staten kunne ivareta flere av behovene virksomhetene
har pa kompetansekrevende tjenester. Dette innebaerer:

e Etablering av en arbeidsgiverportal som lanseres i januar 2018 — portalen skal gjgre tilgjengelig maler,
prosesser, verktgy og veiledning som arbeidsgivere kan ta i bruk. Det er tilrettelagt med en digital
tjeneste hvor statlige arbeidsgivere, ledere og HR kan dele erfaringer og kunnskap. Dersom man som
arbeidsgiver star over en mer kompleks sak eller problemstilling kan man skrive inn til Difi og fa rad
og veiledning fra fagmiljget som er etablert i Difi.

e Samtidig er det etablert et fagmiljg i Difi som skal st@tte og veilede statlige arbeidsgivere

o |lgpet av 2018 vil ogsa arbeidsgiverportal utvikles videre. Difi ser pa mulighet for blant annet digitale
samhandlingsrom mellom KMD og statlige virksomheter.
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e Videre mot 2019 er malet at Difi skal innga rammeavtaler som kan benyttes av alle i staten og som er
relevante for dette omradet, eksempelvis innen juridiske tjenester, organisasjonsutvikling og
psykologbistand.

Utover dette har Difi ogsa en rolle som sekretariat for Arbeidsgiverradet som ble etablert i mars 2017 og bestar av
15 representanter fra statlige arbeidsgivere. Miljgdirektoratet er i dag en av disse. Arbeidsgiverradet skal gi rad til
Kommunal- og moderniseringsdepartementet og fremme arbeidsgivernes interesser i utviklingen av
arbeidsgiverpolitikken. En del av dette vil innebaere & fremme innspill til tiltak, regelverksendringer og veivalg.
Dette er ogsa et omrade som kan bidra til forenkling og effektivisering av de oppgaver HR og personal bistar med.
Eksempelvis trekkes rapportering frem som et ressurskrevende omrade for virksomhetene. Forenkling av mater a
hente ut personaldata, rapportere og benytte dette til a forsta virksomhetene er et omrade som kan effektiviseres.
Standardisering av indikatorer pa eksempelvis turnover, sykefravaer, arbeidsmiljg mv. pa tvers av staten kunne
bidratt til 8 sammenligne og se pa utfordringer pa tvers av virksomhetene.

Det tilbudet som Difi bygger opp anses som sveert relevant for miljgforvaltningen og vil ivareta mye av det man
ville fatt ved a samle HR og personal i et stgrre fagmiljg. Tilgangen til erfaringsdeling, veiledning i komplekse
problemstillinger og etter hvert rammeavtaler pa omrader som hver av virksomhetene selv inngar i dag, bgr legge
til rette for at HR- og personalomradene ikke ngdvendigvis kan redusere antall arsverk, men potensielt bruker
mindre ressurser enten i tid eller kostnader gjennom Difis tjenester til arbeidsgivere, ledere og HR.

5.7 @Pkonomi, lgnn og regnskap
Siden Ignn, regnskap og reiseadministrasjon allerede er overfgrt til DF@ (bortsett fra regnskap i Miljgdirektoratet
som skal over fra 1. januar 2019), og tjenestene er i en overgangsfase, noe som sannsynligvis pavirker
kostnadsbildet, er disse tjenestene i en saerstilling. Med unntak av budsjett/plan vil arbeidsomfanget i kategorien i
all vesentlighet handle om restoppgaver som virksomhetene ivaretar etter overgangen til DF@.

5.7.1 Konsekvenser og gevinster knyttet til overgangen til DF®
To av virksomhetene har hatt justeringer i antall arsverk siden 2016. NP har i 2017 redusert med 1,8 arsverk innen
pkonomiomradet, dette tilsvarer en reduksjon pa 24 prosent og er en fglge av overgangen til DF@.
Miljgdirektoratet har redusert med totalt 5,25 arsverk innen gkonomiomradet i 2017, uavhengig av overgangen til
DF@ pa lpnnsomrédet.

Virksomhetenes oppfatning er at DF@s leveransemodell medfgrer at vesentlige arbeidsoppgaver ligger igjen i
etatene. | tillegg oppstar det nye arbeidsoppgaver etter overgangen, spesielt innen kontroll og avstemming.

DF@ har et annet syn pa hvilke oppgaver som skal utfgres i den enkelte etat etter en overgang til deres tjenester.
DF@ mener det er kommunisert tydelig hvilke arbeidsoppgaver som ligger igjen hos kundene, men tror at det
fortsatt er oppgaver som utfgres i etatene pa grunn av manglende tillitt til at DF@ lgser oppgavene
tilfredsstillende. Arbeidsoppgavene som skal utfgres i etatene i henholdsvis hel- og delservice-modellene er:

e Helservice: Godkjenne faktura, autorisere bankutbetalinger og godkjenne arsregnskapet
o Delservice: | tillegg til oppgavene over, avstemme og forkontroll

Etatene viser til feil som gjgres hos DF@, for eksempel knyttet til Isnnsarter og skattetrekk mv, og at dette er feil
som avdekkes av etatene selv som fglge av utvidet kontrollarbeid. Det foreligger rutiner utarbeidet av DF@® som
viser hvilke oppgaver som etatene skal ivareta. Etatene mener at disse oppgavene ikke er tilstrekkelige som
kontroller for a sikre at deres regnskap ikke inneholder feil. Dette gir etatene merarbeid, og den gnskede og
forventede gevinsten ved overgangen til DF@ uteblir.

DF@ har stilt seg positiv til en dialog med etatene for @ konkretisere problemene og finne varige Igsninger i
fellesskap med etatene. | denne forbindelse kan ogsa eksempelvis stgrre grad av automatisering av
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avstemmingsprosesser, og andre forbedringer av tjenestetilbudet som DF@ arbeider med & fa pa plass, bidra til §
redusere feil i fremtiden.

Etatene har ansvar for eget regnskap uavhengig av om det produseres internt eller ved hjelp av DF@. Dette er et
grunnleggende prinsipp ved all utkontraktering pa regnskapsomradet, noe Riksrevisjonen ogsa har papekt overfor
etater. | fplge DF@ har Riksrevisjonen ikke papekt vesentlige feil eller mangler i deres tjenesteproduksjon. Den
enkelte etat plikter selv a vurdere hva som er ngdvendige oppgaver for a ivareta ansvaret for eget regnskap,
herunder hvordan de kan bygge pa leveransene fra DF@ og den kontrollen og revisjonen DF@-arbeidet er
underlagt. Ettersom disse problemstillingene vil veere tilnaermet identiske for alle etatene i miljgforvaltningen bgr
det samarbeides om a f& etablert en felles forstielse for oppgaver og avgrensning med DF@.

Etatene mener at de interne ressursene pa et forsvarlig niva er gitt de oppgavene de ma ivareta innen
internkontroll. Samtidig forventes det at det vil veere rom for ytterligere reduksjoner i fremtiden nar etatene og
DF@ har fatt avklart forholdene som er beskrevet.

Styringsgruppen har i dialog med DF@ fatt bekreftet at de kan levere enhetlige rapporter for alle data som inngar i
deres leveranser til alle enhetene i forvaltningen. Dette inkluderer, men er ikke begrenset til, tall for antall ansatte,
og hvordan dette utvikler seg over tid, oppfglging pa ngkkeltall i regnskap mot budsjett og resultatoppfglging.
Dette kan ogsa sammenstilles for hele forvaltningen. DF@ kan sette opp rapportene, men gjgr ikke dette
uoppfordret uten at det kommer en bestilling. Dersom det er et gnske om mer enhetlig rapportering og aggregerte
tall for hele forvaltningen, ma det identifiseres en person i enhetene/departementet som far ansvaret for a
definere hva som skal rapporteres, hvor ofte det skal rapporteres, og som gir DF@ en formell bestilling. Siden det
er departementet som legger fgringer for hva det skal rapporteres pa, kan det veere naturlig at departementet tar
styringen i dette arbeidet, men at ressurser fra enhetene involveres for diskusjon og kvalitetssikring.

Siden det ikke er kartlagt hvor mye tid og ressurser som brukes pa rapportering til departementet i dag er det ikke
mulig a si noe om potensielle gevinster ved en ny rapporteringslgsning. Det er likevel ingen tvil om at en felles
rapport som automatisk lages av DF@ vil vaere effektiviserende. Siden alle enhetene vil rapportere pa lik mate og
med muligheten for enkel aggregering av dataene, vil i tillegg verdien av rapporteringen bli hgyere for
departementet. Styringsgruppens anbefaling er at enhetene og departementet iverksetter dette arbeidet.

Eventuelle effektiviseringer etter at leveransemodellen med DF@ har «satt seg» vil matte gjgres for hver enkelt
etat og vil ikke pavirke argumentasjonen for organisatorisk samordning av gkonomiomradet i forvaltningen.

5.7.2 Budsjett/plan
Alle etatene oppgir at de utfgrer tjenestene knyttet til budsjett/plan internt. Miljgdirektoratet star for 7,5 av de
totalt ti arsverkene som brukes pa dette omradet.

Til tross for at samlet ressursbruk er hgyere enn minimumskravet pa fem arsverk, jf. Difi-kriteriet, er det
styringsgruppens vurdering at tjenesten ikke er egnet for samordning. Dette begrunnes i hovedsak med fglgende
forhold:

o Tjenesten er en sentral del av etatenes virksomhetsstyring, og dermed tett knyttet til virksomhetenes
kjernevirksomhet. Dette medfgrer at alle etatene ma vaere sterkt involvert i utfgrelsen, og en sentralisert
modell vil ikke vaere hensiktsmessig. Potensialet ved en desentralisert produksjonsmodell vurderes ogsa
som sveert begrenset.

e Det er kun Miljgdirektoratet som har ressursbruk som teoretisk gir rom for effektivisering, men
Miljgdirektoratets avdelinger er sapass ulike av natur at en intern samordning har vist seg vanskelig a
gjennomfgre. Styringsgruppen utelukker likevel ikke at det kan vaere rom for effektivisering internt i
Miljgdirektoratet, men en mulig intern effektivisering vil ikke vaere knyttet til samordning, og ligger derfor
utenfor styringsgruppens mandat.
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Konklusjonen er at tjenesten ikke egner seg for organisatorisk samordning.

5.7.3 Lgnn
Lgnn er allerede overfgrt til DF@ for alle etatene. Ressursbruken i etatene er dermed knyttet til restoppgaver som
den enkelte virksomhet ivaretar etter denne overgangen. Gjenstaende ressursbruk er totalt 4,6 arsverk pa tvers av
alle virksomhetene og utgjgr for lite til at det eksisterer en stor gkonomisk effektiviseringsgevinst ved samordning.

Det er i stor grad de samme restoppgavene som skal gjennomfgres i alle etatene. Det kan derfor vaere
hensiktsmessig at etatene kan samarbeide og samkjgre hvordan denne oppgavegjennomfgringen utfgres, gjennom
standardisering av rutiner og prosesser.

Effektivisering innen etatene vil vaere avhengig av en felles forstaelse av forholdene beskrevet i kapittel 5.7.1.

5.7.4 Regnskap
Alle etatene, bortsett fra Miljgdirektoratet, er delservicekunder hos DF@ pa regnskap. Samlet ressursbruk er 8,8
arsverk, og gjgr dermed regnskap, sammen med budsjett/plan, til de eneste tjenestene med ressursbruk stor nok
til a vurderes for samordning, jf. avgrensning i henhold til Difi-kriteriet.

Som diskutert i kapittel 5.7.1 er arbeidsomfanget for etatene som allerede er kunder hos DF@ restoppgaver og nye
arbeidsoppgaver som har oppstatt som fglge av overgangen.

Miljgdirektoratet forventer ikke & ha noen ytterligere reduksjoner i ressursbruk etter overgangen til DF@ og
begrunner dette med de nye arbeidsoppgavene som oppstar og at arbeidsoppgavene DF@ faktisk overtar i stor
grad er automatiserte i Miljgdirektoratet i dag. Etatene oppgir at det pa navaerende tidspunkt ikke er aktuelt & bli
fullservicekunder hos DF@.

Leveransemodellen til DF@ tilsier at det alltid vil veere ngdvendig med ressurser tilknyttet regnskap hos kundene.
Fra et risikoperspektiv bgr dette vaere ressurser som kjenner etaten godt, noe som medfgrer at en sentralisert
modell ikke vil vaere effektiviserende.

Konklusjonen er at regnskap ikke egner seg for samordning. Som for Ignn kan det veere potensial for samarbeid
mellom etatene gjennom erfaringsdeling og standardisering av prosesser.

Effektivisering innen etatene vil vaere avhengig av en felles forstaelse for forholdene beskrevet i kapittel 5.7.1.

5.7.5 Reiser
Omfanget for reiser er begrenset til 1,5 arsverk totalt pa tvers av alle etatene. Omfanget er lavere enn
forutsetningen om minst fem arsverk, dersom det skal vaere noe vesentlig potensial for en gkonomisk
effektiviseringsgevinst. Tjenesten anbefales derfor ikke 8 samordnes gitt malet om et effektiviseringspotensial. Det
kan vaere potensial for samarbeid mellom etatene gjennom erfaringsdeling og standardisering av prosesser.

5.7.6 Internrevisjon/internkontroll
Totalt omfang for internrevisjon/internkontroll er 0,90 arsverk. Tjenesten blir derfor ikke vurdert for samordning,
jf. avgrensning mot Difi-kriteriet. KLDs Igsning brukes i varierende grad i etatene.
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5.8 Anskaffelser

5.8.1 Operativt innkjgp
RA har etablert et innkjgpsfaglig forum for a stgtte/overvake anskaffelsesomradet. De gvrige tre etatene har
dedikerte ressurser som stgtter organisasjonen for gvrig i operative innkjgpsprosesser. Ingen av etatene har
etablert strategiske innkjgpsfunksjoner, men noen elementer innenfor strategisk innkjgp dekkes. Samlet
arsverksinnsats er 5,25 pa tvers av alle virksomhetene. Det kjgpes tjenester til utfgrelse av operativt innkjgp i
begrenset omfang.

Arsverksinnsatsen er samlet marginalt over fem &rsverk og Difi-kriteriet for at det kan oppnas stor gkonomisk
gevinst ved organisatorisk samordning vurderes ikke oppfylt. Operativt innkj@p er relativt naert knyttet til
kjernevirksomheten og det ma normalt arbeides tett med bestilleren. Kunnskap om dennes spesielle behov er en
klar fordel, og dette taler heller ikke for samordning.

Difi kriteriet knyttet til kompetansekrav kan tale for en samordning, men vil ikke veie tungt nok i en samlet
vurdering i dette tilfellet. Man bgr imidlertid vurdere tiltak for & sikre ngdvendig kompetanse og
kompetanseutvikling. Dette kan gjgres eksternt eller organiseres i samarbeid med en funksjon for strategisk
innkjop.

Det konkluderes med at det samlede antall arsverk som benyttes innenfor operativt innkjgp ikke gir grunnlag for
strukturelle organisatoriske endringer. Andre forhold tilsier heller ikke at operativt innkjgp bgr sentraliseres.

5.8.2 Behov for a styrke innkjgpsfunksjonen
Styringsgruppen er bekymret for om ressursene innenfor innkjgpsomradet i miljgforvaltningen er tilstrekkelige, og
vurderer omradet som sarbart. Omradegjennomgangen papekte muligheter for gevinster pa innkjgpsomradet. Det
er styringsgruppens vurdering at realisering av gevinster vil kreve en styrking av organisasjonene.

Fokus i dag er i hovedsak pa operativt innkjgp, og styringsgruppen mener det er behov for a styrke det strategiske
innkjppsarbeidet gjennom a etablere et strukturert samarbeid. Enkelte av etatene har i tillegg ogsa papekt
behovet for a styrke operativt innkjgp i egen organisasjon.

5.8.3 Potensial for reduserte anskaffelseskostnader
| teorien opereres det med ulike grader av modenhet i arbeidet med innkjgp, hvor hgy grad av modenhet indikerer
at det arbeides pa en mate som ogsa gir lavere kostnader. Etatene i miljgforvaltningen er, som mange andre
organisasjoner, pa et stadium av modenhet som varierer etter hvilke kriterier man vurderes opp imot.
Miljgforvaltningen «begynner a bli bevisst» med standardiserte prosesser, rammeavtaler som viktig virkemiddel og
oversikt over de viktigste kostnadene som indikasjoner pa dette. Samtidig kan ikke etatene vurderes som «modne»
ettersom det er begrenset med kategoristrategier, lite strukturert arbeid mot leverandgrmarkedet og varierende
avtalelojalitet. Analysen av anskaffelseskostnadene og hvordan det arbeides med anskaffelser i dag indikerer at det
er et potensial for gevinster med sterkere fokus pa strategisk innkjgp. Erfaringstall viser at et typisk potensial for
kostnadsreduksjoner for virksomheter pa niva med miljgforvaltningen kan vare fra fem prosent og oppover.

Gjennomfgrte analyser viser eksempelvis at miljgforvaltningen har leverandgrer med sveert god Ignnsomhet og
hvor miljgforvaltningen er den stgrste kunden og star for mer enn 50 prosent av virksomhetens omsetning. Dette
er en indikasjon pa at det kan vaere potensial for & bruke sin forhandlingsmakt og oppna bedre priser hos
leverandgrer som «lever meget godt» pa leveranser til forvaltningen.

Kartleggingen viste ogsa at det er flere leverandgrer med betydelige leveranser til to eller tre av etatene. En
samordning fra kjgpersiden vil kunne gi en sterkere forhandlingsposisjon, og dette understgtter ogsa
forventningen til kostnadsreduksjoner.

Som vist i kartleggingen er det et betydelig innslag av leverandgrer fra instituttsektoren og det offentlige. Dette
kan vaere begrensende for potensialet. Samtidig viser analysen, Figur 20, at 65 prosent av innkjgpene er fra
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leverandgrer i privat sektor. Definisjonen av privat og offentlig sektor kan vaere noe flytende og er ikke det aller
viktigste. Det har stgrre betydning om det er flere leverandgrer og konkurranse i markedet.
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Figur 20 Innkjgp per kategori fordelt pa sektor

Figur 20Figur 20 viser at det primaert er innenfor utredninger/fagtjenester hvor offentlige leverandgrer er
dominerende. Det er store belgp knyttet til denne kategorien og derfor viktig a fa kartlagt det reelle potensialet.
Her kan det vaere begrensninger knyttet til monopolsituasjoner eller palegg om bruk av en bestemt leverandegr.
Men det kan heller ikke utelukkes et potensial, for eksempel i et internasjonalt marked, i en ikke-reell avhengighet
til en leverandgr, eller ved egenproduksjon av tjenesten.

5.8.4 Etablering av strategisk innkjgp som verktgy for gevinstrealisering
Kartleggingen viser at etatene i hovedsak arbeider med operasjonelt innkjgp. Grensesnittet mellom operasjonelt
og strategisk innkjgp er ikke entydig, men etterfglgende figur gir en indikasjon. Som det fremgar av Figur 21
ivaretas ofte det strategiske innkjgpet i mange virksomheter av linjeledelsen, som ofte ikke har tilstrekkelig tid til
eller bakgrunn for a ivareta rollen som strategisk innkjgper. Dermed reduseres eller uteblir verdiskapningen som
bgr skje i denne fasen.
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Strategisk innkjgp vs. operasjonelt innkjop

«Typisk» linjeansvar « Typisk» innkj@gpsansvar

Produsere
selveller

kigpe

Design/

behov

ng i innkjgp

Strategiskinnkjgp

Figur 21 Sammenheng mellom strategisk og operasjonelt innkjgp

Etablering av strategisk innkjgp vil kreve en investering i miljgforvaltningen. Etter terminologien som benyttes i
Difi-kriteriene, star etatene overfor en felles utviklingsoppgave med stor gkonomisk effekt, noe som taler for
samordning. Strategisk innkjgp krever sterk kompetanse om leverandgrmarkedet pa kategoriniva, brukernes
behov og forventninger, varer og tjenester som er tilgjengelige og etterspgrres, god regelforstaelse, relevante
verktgy mv. Dette vil veere spisskompetanse som ikke alltid er lett tilgjengelig i arbeidsmarkedet, og som krever en
viss stgrrelse pa virksomheten for a kunne dras nytte av fullt ut. | henhold til Difi-kriteriet kompetanse taler dette
for at strategisk innkjgp er egnet for samordning. Strategisk innkjgp er relativt virksomhetsspesifikt, slik at felles
statlige eller private leverandgrer ofte ikke er hensiktsmessig a benytte. Unntatt fra dette kan vaere utvalgte
kategorier av administrative innkjgp hvor staten kan etablere felles Igsninger.

En samlet vurdering opp mot Difi-kriteriene viser at krav til kompetanse og investering/effekt, og at etatene har
flere felles kategorier, tilsier at strategisk innkjgp er egnet for samordning.

Etablering av strategisk innkjgp gjgres ofte gjennom innfgring av kategoristyring. Figur 22 viser i korte trekk hva
som ligger i kategoristyring og hvordan dette kan skape verdi for virksomheten.
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. Innkjgpet i miljgforvaltningen kan brytes ned i kategorier*

Hva er *  For hver kategori utvikles en strategi for hvordan tilnaerme seg denne kategorien pa beste mate
kategoristyring? . Deretter utnevnes en Kategoriansvarlig som felger opp at kategoristrategi implementeres og
stgtter «linjen» ved kj@ép av denne kategorien fremover

Innkjgp:
ekspert pa “leverandgrer

* Kunnskap om leverandgr-
markedet / spillere

Linjen / fagavdeling:
ekspert pa “behov”
* Definerer behov
* Setter krav

”

Kategoristyring skjer
i samarbeide mellom
innkjgp og «linjen»

* Innsikt i kostnadsdrivere
« Utfordrer linjen pa behov

* Vurderer lgsninger

. Et tverrfaglig team ledet avinnkjgp settes sammen for & definere hvordan miljgforvaltningen
best Ipser et kjgpsbehov (f.eks. teknisk radgivning)

. Det tverrfaglige teamet lager en kategoristrategi (f.eks. definere foretrukken leverandgr, lage en

Hvordan foregar standardisert prosess for konkurranseutsetting eller retningslinjer ved kjop)
dette? . Tverrfaglig team stgtter implementering av kategoristrategi (f.eks. forhandle pa plass en
rammeavtale med foretrukken leverandegr, utvikle verktgy for a stgtte linjen ved
konkurranseutsetting eller gi opplaering i nye retningslinjer ved kjgp)

. Kategoriansvarlig har deretter lgpende oppfglgning, og justerer Igsningen for ev. endrede behov
(f.eks. sikre at I@sningen tas i bruk og at den er relevante ift. endret kjgpsbehov)

* En kategori er et spesifikt leverandarmarked eller et spesifikt kjepsbehov (eksempel pa forskjellige kategorier er Teknisk radgivning, Fartayleie, Leide lokaler eller IT-konsulenter )

Figur 22 Kategoristyring som strategisk virkemiddel Kategoristyring som strategisk virkemiddel

Kostnadene for etablering og Igpende drift av strategisk innkjgp en omtalt i kapittel 6. Gevinstvurdering.
Dersom en slik modell skal lykkes er det flere viktige forutsetninger:

e At brukervirksomhetene har sourcingstrategier, og at disse er koblet til virksomhetens gvrige strategier.

e Atvirksomhetene har tilstrekkelig kapasitet og kompetanse til 3 giennomfgre ngdvendige operasjonelle
innkjgp. For flere av virksomhetene kan etablering av en anskaffelsesstrategisk enhet bety behov for gkt
operasjonell kapasitet.

e At enheten har tilstrekkelig kapasitet til & stgtte brukervirksomhetene samtidig som virksomhetene
benytter enhetens analyser til 3 gjgre strategiske innkjgp.

5.8.5 Modell for organisering av strategisk innkjgp
Ved vurdering av valg av organisasjonsmodell for strategisk innkjgp legges designkriteriene i kapittel 3 til grunn. |
forste omgang gjgres vurderingene opp mot skal-kravet om redusert ressursbruk.

Tabell 29 Vurdering av alternative organisasjonsformer mot skal-kravet om redusert ressursbruk

1. Felles 2. Felles 3. Center of 4. Center of 5. Felles ledelse -
ledelse — ledelse — Excellence - Excellence - distribuert
sentralisert distribuert sentralisert distribuert produksjon per
produksjon produksjon produksjon produksjon kunde
per tjeneste (virksomhet)

Skal-krav:

ressursbruk .

Redusert




Uavhengig av modell innebaerer etablering av strategisk innkjgp en gkning i arsverk og dermed administrative
kostnader. Dette skal imidlertid motvirkes av en vesentlig stgrre reduksjon i innkjgpskostnadene, og en netto
gkonomisk gevinst. | sum vil derfor skal-kravet veere oppfylt for alle modellene. Det vil veere ulike grader av
oppfyllelse av skal-kravet, men dette er i hovedsak knyttet til kvaliteten i den strategiske innkjgpsorganisasjonen
som etableres.

Valg av modell ma derfor baseres pa hvilken modell som best oppfyller bgr-kravene.

Tabell 30 Vurdering av alternative organisasjonsformer mot bgr-kravet

Felles Felles Center of Center of
ledelse — ledelse — Excellence— Excellence-

sentralisert distribuert sentralisert  distribuert
produksjon produksjon  produksjon  produksjon
per tjeneste

Bgr-krav: Like god eller bedre
kvalitet til brukerne

Bor-krav: Mulighet for
standardisering av like
tjenester

Bgr-krav: Kompetanse til 3
ivareta og utvikle tjenesten

Bor-krav: Tydelige roller og
ansvar

9000

Like god eller bedre kvalitet til brukerne: Etter som strategisk innkjgp i utgangspunktet ikke er etablert i dag ma
vurderingen bli hva som erfaringsmessig gir best kvalitet for brukerne. Vurderingen er at en Igsning med eksternt
servicesenter vil gi stgrre avstand til virksomhetene, og den opplevde kvaliteten kan derfor bli svakere. Distribuert
produksjon vil redusere mulighetene for a etablere et fagmiljg med ngdvendig styrke, noe som igjen kan redusere
kvaliteten.

Mulighet for standardisering av like tjenester: Sentralisert produksjon gir bedre mulighet for a standardisere
arbeidet innenfor strategisk innkjgp.

Kompetanse til d ivareta og utvikle tjienesten: Elementene i strategisk innkjgp krever spisskompetanse pa innkjgp
og de kategorier vedkommende skal arbeide med. Skal man kunne tiltrekke seg den riktige kompetansen vil det
normalt vaere fordelaktig & kunne tilby et fagmiljg. En sentralisert enhet vil normalt styrke attraktiviteten for den
riktige kompetansen. Lokalisering naert til virksomheten bidrar til 3 bygge sterkere forstaelse for brukerbehov og
de relevante kategoriene.

Tydelige roller og ansvar: Det vil vaere mulig a etablere tydelige roller og ansvar innenfor alle organisasjonsformer.
De sentraliserte Igsningene vurderes til generelt 3 ivareta dette pa den beste maten.

CoE med sentralisert produksjon foreslds som mest egnet modell etter en vurdering opp mot designkriteriene.
Hovedbegrunnelsen for dette er at det ikke er hensiktsmessig & etablere en ekstern organisasjon med s3 lite
omfang og med stort omfang fagrelaterte innkjgp, og at strategisk innkjgp isteden bgr knyttes til den av etatene
som har best forutsetninger for 3 etablere og utvikle en kompetent funksjon. Sentralisert produksjon velges fordi
antall medarbeidere tross alt blir begrenset og en spredning vil gjgre det vanskelig & etablere et attraktivt fagmiljg.
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Vi har i denne omgang vurdert dette prinsipielt og ikke tatt stilling til eventuelle behov for tilpasninger for
enkeltmedarbeidere allerede ansatt i virksomhetene.

Dersom vi ser pa den samlede organiseringen av strategisk og operativt innkjgp, kan dette skisseres som i Figur 23.
Denne modellen kombinerer behov for lokal stgtte til fagmiljgene og effektiv giennomfgring av avrop og mindre
anskaffelser, med utvikling av miljgforvaltningen som mer innsiktsfull i egne behov og en mer krevende og
kompetent kunde for leverandgrene.

Sterkere sentral koordinering og styring av innkjgp

Operasjonelt Operasjonelt Operasjonelt Operasjonelt
innkjgp innkjdp innkjap innkjgp
| | | |

Felles systeminfrastruktur

* For 3 hente ut gevinster bgr man jobbe mer strategisk med
innkjgp

* En sentral enhet som er ansvarlig for a sikre den riktige
tilneermingen til hver kategori og hente ut gevinster pa tvers vil
fokusere pa strategisk innkjgp

* Operasjonelt innkjgp (avrop, innkjgpsstette) kan fortsatt ligge
igjen i etat, men ha en lenke til sentralt innkjgp

Figur 23 Skisse til organisering av innkjgpsfunksjonen

5.8.6 Mulig felles ansvar for strategisk innkjgp hos Miljgdirektoratet
KLD har bedt konkret om at etatene vurderer fordeler og ulemper ved at Miljgdirektoratet eventuelt tar et felles
ansvar for anskaffelser i miljgforvaltningen. Som tidligere beskrevet er det begrenset ressursinnsats innen
operativt innkjgp i dag, og disse ressursene bgr veere naert knyttet til fagmiljgene ogsa i fremtiden, og derfor ikke
samordnes organisatorisk.

I henhold til vurderingen i kap. 5.8.5, anbefales det at strategisk innkjgp organiseres i et Center of Excellence (CoE)
med sentralisert produksjon. Dette innebaerer a legge tjenesten til den av virksomhetene med best forutsetning
for & kunne levere til alle virksomhetene. Ettersom en strategisk innkjgpsfunksjon innebaerer en rekke nye
oppgaver, vil dette i stor grad handle om hvilken etat som har best grunnlag for a utvikle et fagmiljg og en felles
funksjon. Ingen av etatene kan i dag sies a ha et miljg for strategisk innkjgp, selv om noen har elementer av dette.
Miljget ma derfor i hovedsak bygges opp fra grunnen.

Miljgdirektoratet er i dag den stgrste innkjgperen og star for mer enn 70 prosent av det samlede arlige
innkjgpsvolumet. Fagrelaterte innkjgp star for den stgrste andelen og naert samarbeid med fagmiljgene er spesielt
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viktig for disse kategoriene. Miljgdirektoratet har ogsa flere arsverk som jobber med anskaffelser, totalt 3,25,
sammenlignet med de gvrige som alle har under ett arsverk. Blant de fire virksomhetene er Miljgdirektoratet slik
sett det mest naturlige valget ved etablering av en fellesfunksjon nar denne skal legges til en av organisasjonene.

Det er ogsa andre forhold som bgr tas hensyn til i vurderingen av plassering, men ingen av disse taler for en
alternativ plassering til Miljgdirektoratet. Mulighetene for a rekruttere og utvikle kompetanse for a bygge et
fagmiljg vil normalt veere stgrst i de stgrre byene. Bade Oslo og Trondheim, og muligens Tromsg, vil da vaere
alternativer. Med hensyn til kompetanse vil det dermed verken vare en tydelig fordel eller ulempe & legge
strategisk innkjgp til Miljpdirektoratet.

Et CoE ma underlegges ledelsen der hvor senteret er plassert. Selv om Miljgdirektoratet som en stgrre
organisasjon har stgrre ledelseskapasitet, vurderes ogsa RA og NP 3 ha tilstrekkelig stgrrelse og ledelseskapasitet
til & kunne ta organisatorisk ansvar for et CoE innenfor strategisk innkjgp.

KMF er en liten organisasjon og har dermed begrenset ledelseskapasitet. Kombinert med at Rgros ikke vurderes
som et attraktivt miljg for a bygge denne type fagkompetanse, medfgrer dette at KMF ikke vurderes som egnet for
plassering av en felles strategisk innkjgpsorganisasjon.

Systemlgsninger som strategisk innkjgp vil kunne ha behov for, skal ved etablering av felles IKT-drift driftes av
Miljpdirektoratet. Det ma forutsettes at felles IKT-drift sgrger for likeverdige tjenester til alle etatene, slik at felles
plassering med IKT-drift ikke vil veere et selvstendig argument for a legge strategisk innkjgp til Miljgdirektoratet.

Mulig variasjon i kostnader ved ulike lokaliseringer vil i hovedsak vaere knyttet til personalkostnaden. En plassering
i Tromsg vil gi noe lavere arbeidsgiveravgift. Dette antas imidlertid utlignet gjennom forventede hgyere
reisekostnader.

Nar det ikke foreligger andre fordeler knyttet til noen av de andre etatene, er det naturlig a se hen til at
Miljgdirektoratet allerede har et fagmiljg innenfor innkjgp, og at de er den klart stgrste brukeren av tjenestene.
Det medfgrer at strategisk innkjgp bar legges til Miljgdirektoratet.

5.8.7 Alternative modeller for strategisk samarbeid
KLDs primaere oppdrag til etatene er a vurdere mulighetene for organisatorisk samordning av administrative
tjenester. En modell for dette, ved etablering av et CoE i Miljgdirektoratet innenfor strategisk innkjgp, er beskrevet
i kapitlene over.

Et alternativ kunne vaert 3 etablere et samarbeidsforum for samordning av strategi og felles aktiviteter pa
innkjppsomradet. Dette vil imidlertid ikke styrke kapasitet og kompetanse pa innkjgpsomradet. En styrking av
strategisk innkjop krever ressurser til giennomfgring av analyser og tiltak, eksempelvis innenfor bade etterspgrsels-
/brukersiden og leverandgr-/tilbydersiden. Samarbeidsforum eller tilsvarende innebaerer normalt ingen tilfgrsel av
nye ressurser, og kan ikke forventes & gi de samme gevinstene som en strategisk innkjgpsfunksjon.

Miljgdirektoratet har en svaert hgy andel av det samlede innkjgpsvolumet i miljgforvaltningen og vil vaere den
dominerende brukeren av en strategisk innkjgpsfunksjon. Det kan reises spgrsmal om ikke Miljgdirektoratets
virksomhet tilsier at direktoratet ogsa uten samordning med de andre etatene ville hatt grunnlag for a etablere en
strategisk innkjgpsfunksjon. | sa fall kunne en alternativ organisering veert at de gvrige etatene etter behov kjgper
strategiske innkjgpstjenester av Miljgdirektoratet basert pa en Igpende vurdering av behovet. Dette vil
ngdvendigvis kreve en annen avtalestruktur enn ved etablering av et felles CoE. @vrige etater ma forvente en
lavere prioritet for a fa Igst sine oppgaver, og mulighetene for 3 ta ut gevinster pa tvers vil sannsynligvis ogsa
begrenses.

5.8.8 Analyser for a verifisere gevinstpotensialet
Detaljerte analyser for a avdekke det reelle potensialet per kategori er en av oppgavene som ligger til det som
defineres som strategisk innkjgp innenfor en virksomhet. Etablering av strategisk innkjgp innenfor
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miljgforvaltningen vil kreve gkte administrative kostnader. En slik beslutning vil kreve trygghet for at
gevinstpotensialet i vesentlig grad vil overstige merkostnaden.

En analyse av gevinstpotensialet kan gjgres pa ulike mater, med tilhgrende ulik grad av sikkerhet knyttet til det
gevinstestimatet som fremkommer. | dette tilfellet er potensialet kvalitetssikret giennom en overordnet vurdering
av potensialet per kategori. Denne analysen er utfgrt i strukturerte workshops med representanter for
forvaltningen. | vurderingene er lagt stgrst vekt pa de belgpsmessig stgrste kostnadsomradene som
utredninger/fagtjenester. Innenfor innkjgp av administrative tjenester er det stgrre trygghet knyttet til a bruke
erfaringstall for 3 estimere potensiale for gevinster.

Analysene og resultatet av disse er neermere omtalt i kapittel 6.

5.8.9 Avtaler og finansieringsmodell
En modell med CoE innebzerer at det oppstar et kunde/leverandgr-forhold mellom etaten som senteret legges til,
og de andre etatene som kjgper tjenester av denne. Dette krever at det etableres en avtale mellom partene som
beskriver hvilke tjenester som skal leveres, leveransemodell, omfang samt andre elementer som normalt inngar i
en SLA.

Finansieringsmodellen bgr vaere basert pa en fordeling av kostnadene etter bruk, hvor alle kostnader legges til
grunn.

Bade kunde og leverandgr vil ha behov for en arena for a drgfte rammene for samarbeidet, kvalitet i leveranser
mv. Det anbefales derfor a etablere en styringsgruppe med et tydelig mandat. Dette mandatet ma avveie
vertsetatens rett til styring og ledelse innenfor egen organisasjon med kundenes behov for pavirkning pa
tjenesteomfang, -kvalitet og kostnader.

5.9 Sikkerhet og beredskap

Hele kategorien sikkerhet og beredskap har et totalt omfang pa 5,2 arsverk.

Vakt/adgangskontroll er tett knyttet til hvor eiendommene er lokalisert, og inngar i all vesentlighet i kostnader som
administreres av og betales til utleier. Unntaket er Miljgdirektoratet som har en kombinasjonslgsning med bade
eksterne og interne arbeidstakere ved én av deres lokasjoner.

Ingen av etatene har en primaerrolle innen beredskap. Bade samfunnsmessig beredskapsrolle og sikkerhet og
beredskap for egen virksomhet er virksomhetsspesifikt.

Ingen av tjenestene innen sikkerhet og beredskap vurderes som egnet for samordning.
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6. Gevinstvurdering

Dette kapitlet inneholder metodebeskrivelse og en kvalitativ og kvantitativ analyse av virkningene av foreslatte
endringer. Siden det kun er innenfor anskaffelser at det anbefales organisatoriske endringer, er det kun her det er
gjort kvantitative gevinstberegninger. Gjennom andre og mer uformelle samarbeidsformer legges det til rette for
kvalitative gevinster.

6.1 Metodebeskrivelse
Mulige gevinster av en ny organisering vurderes, i henhold til (forenklet) samfunnsgkonomisk analyse, i to

dimensjoner:

e  Prissatte virkninger: Prissatte er konkrete effektiviseringsgevinster og verdsettes i kroner. Dette kan for
eksempel vaere kostnader knyttet til Ignn eller tjenestekjgp.

o |kke-prissatte virkninger: Kvalitative gevinster som vurderes skjgnnsmessig. Eksempler pa ikke-prissatte
virkninger kan veaere bedre kvalitet eller bedre styringsdata.

| det fglgende vil vi beskrive forutsetningene som ligger til grunn for beregningene, og ga naermere inn pa bade

prissatte og ikke-prissatte gevinster.

6.1.1 Forutsetninger i analysen
Tabell 31 beskriver forutsetningene som legges til grunn i analysen. Verdiene brukt i analysen er basert pa analyser
og erfaring fra lignende gjennomganger. Alle verdier er diskontert tilbake til 2017 og representerer dermed
verdien malt i 2017-kroner.

Tabell 31 Forutsetninger for gevinstberegning

Forutsetning

Analyseperiode® 10 ar
Lgnnsvekst (arlig) 2,5%
Prisstigning 2,0%
Diskonteringsrente 4,0%
Kostnad per arsverk drift 760 000 kr.
Kostnad per arsverk omstilling 975 000 kr.
Basisar pris-/lgnnsniva 2017

9 Analyseperioden er satt til 10 ar, lik perioden brukt i giennomgangen i helseforvaltningen. Helseforvaltningen brukte fglgende
argumentasjon for at 10 ar er riktig analyseperiode:

Utredningen har benyttet retningslinjer fra DF@ og Finansdepartementet ved valg av analyseperiode, samt sett pd normen som
har etablert seg i staten i tilsvarende utredninger. Ved etablering av en konsernmodell for administrative tjenester er dette en
kombinasjon av en investering i IKT og en strukturell endring. DF@ anbefaler at IKT prosjekter har en analyseperiode mellom 5-
15 ar, mens omstillingstiltak knyttet til strukturelle endringer har en analyseperiode pa 10-20 ar.

Nar det gjelder IKT viser investeringstiltak at disse oftest har en analyseperiode pa 10-20 ar, som f.eks.:

NAV, Moderniseringsprogrammet 17 ar

UDI, Effekt-programmet, 15 ar

Digi Post, 10 ar

Politiet, merverdiprogrammet 15 ar

IKT tiltak i skolesektoren 10 ar

Styringsgruppen mener pa denne bakgrunn at 10 ar er en realistisk analyseperiode.
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6.1.2 Prissatte virkninger
De prissatte virkningene tar utgangspunkt i kostnadene som kom frem gjennom kartleggingen av dagens situasjon.
Kostnadene er knyttet til direkte Ignnskostnader, kostnader til tjenestekjgp og anskaffelser. Disse kostnadene
sammenlignes med de estimerte kostnadene i en eventuell ny organisering.

6.1.3 lkke-prissatte virkninger
De virkningene som ikke kan kvantifiseres til en kroneverdi vurderes kvalitativt. | vurderingene om fremtidig
organisering legges de ikke-prissatte virkningene til grunn pa lik linje med de prissatte virkningene. | denne
analysen vil disse virkningene belyses og vurderes tekstlig. Vi vil ikke benytte andre metoder for vurdering, slik som
for eksempel pluss-minusmetoden?®,

6.2 Gevinstvurdering ved etablering av strategisk innkjgp
Under er de prissatte og ikke-prissatte virkningene ved etableringen av en strategisk innkjgpsfunksjon beregnet

som utgangspunkt for estimering av gevinster.

6.2.1 Prissatte virkninger
De prissatte virkningene knyttet til etableringen av strategisk innkjgp tar utgangspunkt i dagens innkjgpskostnader
som grunnlag for a estimere gevinster.

6.2.1.1 Dagens innkjgpskostnader - baseline
Innkjgpsvolumet i 2016 var pa 1,005 milliarder kr.

Tabell 32 viser i tillegg naverdien av anskaffelser i analyseperioden, gitt 2,0 prosent arlig prisgkning.

Ettersom strategisk innkj@p ikke er etablert i dag vil baseline for kostnader vaere O kr.

Tabell 32 Arlig anskaffelse 2016 og naverdi i analyseperioden

Anskaffelser baseline Naverdi av anskaffelser i

(2016) analyseperioden (MNOK)

Anskaffelser 1 005,00 9 046,05

6.2.1.2 Besparelse i anskaffelseskostnad ved etablering av strategisk innkj@p
Prosessen med a pris-sette potensielle virkninger av etablering av strategisk innkjgp, er giennomfgrt ved bruk av
erfaringstall og kvalitetssikring i en workshop med representanter for etatene.

| forkant av workshopen ble hver etat bedt om 3 ga gjennom egne data og vurdere potensial i lys av tilsendte
metodebeskrivelser. | workshopen ble tre kategorier valgt ut fra stgrrelse, kompleksitet og mulig potensial drgftet
mer inngdende. Disse utgjgr om lag 57 prosent av det samlede volum av anskaffelser i etatene i dag, se Tabell 33.

Tabell 33 De tre stgrste anskaffelseskategoriene og dagens innkjgpsvolum i MNOK

Kategori Dagens volum \
Utredninger / fagtjenester 389 MNOK
Leide lokaler 134 MNOK
Teknisk radgivning 50 MNOK

10 Metoden beskrives i Veileder for samfunnsgkonomiske analyser fra DF@ (2014)
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For hver kategori ble relevansen av og mulighetene for besparelser ved bruk av de ulike innkjgpsvirkemidlene
drgftet. Herunder ble det ogsa estimert hvor stor del av anskaffelseskostnaden innenfor hver kategori som
vurderes som pavirkbar, sakalt adresserbart innkjgp. Basert pa dette ble det satt et intervall for estimerte
besparelser for hver kategori.

I tillegg til disse tre kategoriene ble seks andre kategorier ogsa gjennomgatt i workshopen med sikte pa
kvalitetssikring av estimater, se

Tabell 34.

Tabell 34 Disse utgjorde om lag 15 prosent av innkjgpsvolumet i 2016. Her ble ogsa estimatene vurdert og
intervaller for besparelser i hver kategori satt.

Tabell 34 Ytterligere anskaffelseskategorier og dagens innkjgpsvolum i MNOK

Kategori
Fartgyleie
Teknisk bistand
IT-konsulenter
Konsulenter
Hotell
Datautstyr

Dagens volum \
50 MNOK
36 MNOK
31 MNOK
12 MNOK
8 MNOK
8 MNOK

Gjennomgangen av de ni kategoriene omfattet om lag 72 prosent av etatenes samlede volum og estimatene skulle
derfor gi et godt grunnlag for & anse potensialet for besparelser ved etablering av strategisk innkjgp. Nedenfor
fglger en oppsummering av vurderingene knyttet til den enkelte kategori.

Tabell 35 Oppsummert vurdering av potensial per innkjgpskategori

Kategori Vurdering av potensialet

Utredninger/fagtjenester

En vesentlig del av anskaffelsene gjgres i et marked med konkurranse. Dette gjelder ogsa til
dels der hvor instituttsektoren er leverandgr. Kan i stgrre grad konkurranseutsettes, og man
kan vaere mer offensiv i innkjgpsvurderinger. Potensialet i koordineringsmuligheter internt i
etatene og pa tvers av etatene bgr ogsa vurderes.

For anskaffelser i prosjekter ma innkjgp veere tidligere inne og utfordre fagmiljgene pa
spesifikasjoner og mulighetene i leverandgrmarkedet. Det kan ogsa veere potensielle
tilbydere internasjonalt nar ikke nasjonale reguleringer hindrer dette. Ligger et potensial i
etterspgrselsstyring.

En del av innkjgpene er til prosjekter hvor etatene er en del av et konsortium. Kan bidra
sterkere til at felleskapet tenker strategisk.

Historiske bindinger og palegg reduserer potensialet pa kort sikt, eksempelvis ved at
leverandgren eier datasettene eller etaten er palagt a benytte en konkret leverandgr. Det bgr
veaere en langsiktig prioritet & sikre eierskap til data og skape stgrre frihet for leverandgrvalg.

Leide lokaler

Langsiktige kontrakter begrenser potensialet for endring i priser og arealer. Dette gjelder de
tyngste leieforholdene. Sammenligninger viser at spesielt eiendommene i Brattgrkaia 15,
Trondheim, og Dronningens gate 13, Oslo, har leiearealer som langt overstiger normer i
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staten og priser (for Brattgrkaia) som er vesentlig hgyere enn dagens markedspris. Det er et
vesentlig potensial ved tilpasning av arealer og fremleie av frigjorte arealer.

Sammenlignet med en statlig norm pa 23 m2 pr ansatt har Statsbygg beregnet et teoretisk
potensial pa om lag 20 MNOK. Det er satt i gang tiltak i etatene for a redusere leiekostnadene
i de to nevnte eiendommene, i fgrste rekke gjennom fremleie. Dette arbeidet skjer uavhengig
av etablering av strategisk innkjgp, og betydelige gevinster forventes a veere realisert i lppet
av kort tid. Gevinster under realisering reduserer saledes vesentlig den delen av
leiekostnadene som vil veere pavirkbare innenfor de naermeste arene. Etterspgrselsstyring vil
veere viktig for a frigjgre ytterligere arealer for fremleie.

Teknisk radgivning

Det eksisterer i begrenset grad rammeavtaler. En del av forbruket er knyttet til
prosjektavtaler. Det er ikke gjort noen sammenligning av priser med andre offentlige
virksomheter med rammeavtaler. Samme leverandgr benyttes av flere etater. Selv om
anskaffelsen kan fremsta som unik for etatene kan de fremsta som mer enhetlige fra
leverandgren, og gi grunnlag for rammeavtaler pa tvers av etater. Vurderes a vaere potensial.

Fartgyleie

Fartgyleie er knyttet til fartgy som benyttes i Antarktis og til nytt forskningsfartgy. For
forskningsfartgyet vil det bli noe kostnadsgkning fra 2018 som fglge av nytt fartgy. Fartgyet
er spesialbygd og ny avtale inngatt. Det er et begrenset leverandgrmarked for fartgy som kan
benyttes i Antarktis gitt eksisterende spesifikasjoner. NP mener at det i sum ikke er noe
potensial for besparelser pa dette omradet.

IT-konsulenter

Det er etablert noen rammeavtaler, men ytterligere potensial kan foreligge her. Ingen
koordinering av kjgp pa tvers av etatene selv om det til dels er samme leverandgrer. Heller
ingen samlet etterspgrselsstyring, ett av omradene hvor felles IKT-drift kan gi effekter.
Vurderes a veere et potensial.

Hotell

Hotell dekkes av statlig fellesavtale fra 2018. Muligheter for besparelser vil vaere knyttet til
prosesser og standardisering pa brukersiden, herunder oppfglging av lojalitet til bruk av
statlig avtale. | tillegg bgr det forventes en effekt sammenlignet med baseline 2016 da avtalen
som staten har inngatt ma kunne forventes 3 veere pa bedre betingelser.

Konsulenter

Det er lite bruk av rammeavtaler og et potensial her. Ingen koordinering av kjgp pa tvers av
etatene selv om det i noen grad brukes, eller kunne vaert brukt de samme leverandgrene.
Heller ingen samlet etterspgrselsstyring. Vurderes a vaere et potensial.

Datautstyr

Datautstyr dekkes fra 2018 av planlagt statlig fellesavtale. Muligheter for besparelser vil veere
knyttet til prosesser og standardisering pa brukersiden. | tillegg bgr det forventes en effekt
sammenlignet med baseline 2016 da avtalen som staten har inngatt ma kunne forventes a
vaere pa bedre betingelser.

Teknisk bistand

Teknisk bistand er knyttet til enkeltstaende byggeprosjekt i vassdrag. Det forventes ikke at
tilsvarende prosjekter kommer jevnlig. Potensialet settes derfor til 0.

De foranstaende kategorier og vurderinger er konvertert til tallmessig potensial i etterfglgende Tabell 36. Tabellen
er bygd opp etter synkende kategoristgrrelse og avviker derfor noe fra de ni kategoriene omtalt foran. For de
kategorier som ikke er omtalt er det lagt inn forventninger til besparelser som ma betraktes som relativt

konservative.
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Tabell 36 Estimat for besparelser i anskaffelser

Spend, Antall relevante Brutto Adresserbart Adresserbart Adresserbart
Underkat . besparelses- esparelses-
PECLE MNOK virkemidler besparelse, %* kigp potenglal, MNOK potgnsml 3

20 minste 17 5.10 %

| Utredninger/fagtjenester | 389 3-59% ** 70% 8-13 2-4%
| Leide lokaler | 134 3-4 5-10% 20% 1-3 1-2%
| Teknisk radgivning | 50 4-5 10-15% 90 % 5-7 9-14 %
| Fartgyleie | 49 2-3 3-10% 0% 0 0%

| Teknisk bistand | 36 3-5 5-15% 0% 0 0%

| IT-konsulenter | 31 4-6 10-15% 80 % 2-4 4-12 %
| Skogfaglig bistand | 29 3-4 5-10% 70% 1-2 3-7%
| Helikopter- og flyleie | 27 1-2 3-5% 80 % 0,7-1,1 2-6%
| Feltutstyr | 18 3-4 5-10 % 90 % 1-2 5-14 %
| e o | 16 3-4 5-10 % 70% 0,6-1,1 3-10%
| Andre underkategorier | 210 3-4 5-8% 75% 8-13 6-9 %
| |

underkategorier 0% 0%

* Maks besparelse ved bruk av over 4 virkemidler settes til 15%

** Besparelsespotensialet for underkategorien Utredninger/fagtjenester settes til 3-5%

Antall relevante virkemidler refererer til 8 ulike virkemidler som normalt kan anvendes — jo flere som er relevante jo stgrre
muligheter for besparelser.

Foranstaende beregninger er fremkommet etter:

e enanalyse av regnskapsdata for 2016 for den enkelte etat, med en kvalitetssikring med hensyn til
eventuelle vesentlige feil

e enoverordnet beskrivelse av prosesser, organisering, leveransemodell i den enkelte etat, kvalitetssikret
av etatene

e envurdering av potensial basert pa erfaringer fra andre virksomheter og bransjer

e endrgfting av potensial med representanter for etatene

Der hvor usikkerheten rundt potensialet er stgrst, er dette satt til null. For de andre kategoriene er det ulik grad av
usikkerhet. En reduksjon av denne usikkerheten vil kreve en mer detaljert giennomgang enn hva det er rom for i
denne konseptfasen. Det er to kategorier som utgjgr den vesentligste delen av det samlede estimatet. For
utredninger/fagtjenester er potensialet satt lavt (3-5 prosent), mens det for andre underkategorier er estimert et
relativt lavt niva pa 5-8 prosent. En vesentlig del av leide lokaler er knyttet til arealer hvor det allerede
giennomfgres tiltak, eller hvor kontrakter nylig er inngatt. Gjenstaende leiekostnader som gir grunnlag for
gevinster er derfor satt til 20 prosent av de samlede leiekostnadene.

Ettersom det er elementene som har stgrst verdi som er mest forsiktig vurdert, er det grunn til  anta at det
samlede estimatet pad 28—46 MNOK ligger innenfor det som er realiserbart. | beregningene av netto effekter er
nivaet estimert til 35 MNOK (2018-kroner) som ligger under middelverdien.
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6.2.1.3 Prosjektkostnader knyttet til etablering av strategisk innkj@p
Etableringskostnaden er knyttet til flere komponenter som hver for seg og samlet er avhengig av ambisjonsnivaet.
Det ma innledningsvis utarbeides en felles strategi for innkjgpsomradet. | tilknytning til dette ma det gjgres
grundigere analyser for & avdekke potensialet for dernest & bestemme pa hvilke omrader og hvordan man skal
etablere kategoristyring. Dette arbeidet gjgres i praksis gjiennom a velge ut to til tre pilotkategorier som
giennomfgres i form av kategoriprosjekter. Et kategoriprosjekt vil grundig analysere kategorien, sette en
kategoristrategi og implementere deler av denne. Resultatet av disse pilotene vil veere avgjgrende for om og
hvordan man gar videre. Pilotene vil ogsa gi grunnlag for a utforme et mandat og en tiltaksplan for de naermeste
arene, eksempelvis fram til 2023 hvor alle effekter skal vaere realisert.

| etableringsfasen ma man ogsa fa pa plass den organisasjonen som vurderes ngdvendig. Dette kan vaere gjennom
nyrekruttering eller at noen av innkjgperne man har i dag vurderes a ha eller kunne utvikle riktig kompetanse. Det
understrekes at kapasitet som eventuelt tas ut av den enkelte etat som fglge av dette ma erstattes gjennom
nyrekruttering, fordi det er viktig 3 opprettholde operativt innkjgp lokalt. Et annet sentralt element i
etableringsfasen er opplaering. Det ma forventes at flere av de som rekrutteres til strategisk innkjgp ogsa trenger
oppleaering. I tillegg er det viktig at alle med roller i innkjgpsprosessen far en forstaelse for roller og ansvar og
hvordan ny organisasjon skal fungere.

God oversikt over anskaffelsene er av avgjgrende betydning. Det ma derfor etableres systemstgtte som gir
ngdvendig tilgjengelighet til data og mulighet for a bearbeide disse, bade historiske data og i beslutningsgyemed.
Det antas at etatene i betydelig utstrekning har, eller er i ferd med a anskaffe, andre systemlgsninger tilknyttet
innkjppsomradet.

Estimerte kostnader til etableringsprosjektet fremgar av Tabell 37. Netto effekt for anskaffelsesomradet er anslatt
til 6 MNOK (i 2018-kroner) i perioden 2018-2020. Basert pa erfaringer ligger en slik kostnad i omradet 5-10 MNOK,
avhengig av ambisjoner og virksomhetens stgrrelse. Vi har i tillegg estimert ett internt arsverk i 2018-2020 som en
del av kostnaden av etableringen.

6.2.1.4 Fremtidige driftskostnader i strategisk innkj@p
De fremtidige driftskostnadene vil i hovedsak vaere knyttet til personalkostnad og tilhgrende kostnader som
husleie, reiser mv.

Etableringsfasen vil analysere hva som bgr vaere en riktig dimensjon pa en strategisk innkjgpsfunksjon. Dette vil
avhenge av det totale volumet, antall unike kategorier og kompleksiteten i disse, og hvor mange kategorier man
gnsker a ta inn i en slik strategisk styring.

Et viktig poeng er a etablere et fagmiljs som er tilstrekkelig robust til 8 mgte etatenes behov og videreutvikle
kompetansen. En gruppe pa feerre enn tre arsverk kan neppe betraktes som et fagmiljg. | beregningene er det lagt
til grunn et intervall pa tre-fem arsverk. Dersom vi benytter samme arsverkskostnad (kr 760.000) som er benyttet i
kartleggingen av dagens ressursinnsats vil tre-fem arsverk, malt i 2016-kroner, sammen med et paslag for
driftskostnader utgjgre mellom 3 og 5 MNOK (i 2018-kroner).

Det vil ogsa vaere en kostnad knyttet til drift og vedlikehold av IT-verktgy. Denne vil imidlertid veere begrenset og
er ikke kvantifisert separat i beregningen.
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6.2.2 Ikke-prissatte virkninger
@kt kvalitet i innkjgpsarbeidet

Etablering av strategisk innkj@p vil styrke kvaliteten i det samlede arbeidet pa innkjgpsomradet. Dette kan omfatte
kvalitet i dialogen med leverandgrene, utformingen av behovene, kriterier for vurdering og valg av leverandgr,
kontraktsformer, lojalitet til rammeavtaler mv.

Strategisk innkjgp vil ogsa styrke operativt innkjgp gjennom bedre tilrettelegging og stgtte. | tillegg til momentene
nevnt ovenfor vil forbedringer kunne vaere standardisering av prosesser og rutiner pa tvers av hele
miljgforvaltningen, bedre styringsdata, informasjon om leverandgrmarkedet og opplaering/radgivning.

Mindre sarbarhet

Etatene har i dag begrensede ressurser pa innkjgpsomradet og er svaert sarbar for fravaer mv. Strategisk innkjgp vil
kunne redusere sarbarheten og stgtte den enkelte etat ogsa i operativt innkjgp nar umiddelbare behov oppstar.
Dette ma imidlertid ikke skli ut til @ skulle kompensere for permanent underkapasitet i operativt innkjgp i den
enkelte etat.

@kt brukertilfredshet

Det er et stort antall interessenter og involverte i innkjgpsprosesser i miljgforvaltningen. En stgrre og mer
kompetent innkjgpsorganisasjon vil kunne tilrettelegge bedre for den enkelte bruker. Operativt innkjgp, som har
tettest kontakt med fagmiljgene/bestillerne, vil fa styrket kompetanse, bedre strukturerte opplegg, og mer
tilgjengelig kapasitet til a stgtte lokalt.

6.2.3 Gevinstrealiseringsplan - anskaffelser
Det vil ngdvendigvis ta noen ar a oppna full effekt av besparelsene. Det ma fgrst gjennomfgres et
etableringsprosjekt og man ma deretter far satt en organisasjon i stabil drift. | slike endringsprosjekter kommer
ofte kostnadene fgr man kan hgste besparelser.

Tabell 37 viser et estimat for i hvilket ar konsekvensene kan forventes a sla inn. Som vi ser vil den gkonomiske
virkningen veere negativ de fgrste to arene, mens effekter bgr paregnes fra og med 2020, og full effekt vil oppnas
fra 2023. | tabellen er brukt «middelverdier» for estimerte kostnader.

Tabell 37 Netto effekt for anskaffelsesomradet (MNOK)

Tall i MNOK Ar 2018 2019

Ny arlig/ ytterligere besparelse 1,0 5,4 13,1 11,4 8,5 0,8

Total arlig besparelse 1,0 6,4 19,5 30,9 39,4 40,2

Driftskostnad 1,0 3,2 4,3 4,4 4,5 4,6

Interne kostnader 1,0 1,0 1,1

Etableringskostnad 2,0 3,1 1,1

Totale kostnader 4,0 7,3 6,5 44 4,5 4,6
Netto besparelse -3,0 -1,0 13,1 26,5 34,9 35,6

Til grunn for beregning av naverdi av gevinsten benyttes modellen omtalt i kapittel 6.1. Fglgende besparelser og
kostnader legges til grunn for beregningen.
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Tabell 38 Besparelser og kostnader over en 10 ars periode

Tall i MNOK Ar 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 Totalt
Total besparelse i 1 6,4 19,5 30,9 394 402 41,0 418 42,7 435 306,4
det enkelte ar

Endring i 4,0 7.4 6,4 4,4 4,5 4,6 4,8 4,9 5,0 51 52,1
kostnader

Netto besparelse -3,0 -1,0 13,1 26,5 34,9 35,6 36,3 37,0 37,7 384 2554
per ar

Omregning av det samlede potensial til naverdi for hele analyseperioden er gjort i
Tabell 39
Tabell 39.

Tabell 39 Netto besparelse og naverdi i analyseperioden

Tall i MNOK Naverdi av besparelse i

Netto besparelse analyseperioden

Anskaffelser med strategisk innkjgp 255,4 194,3

Det foreligger fortsatt en usikkerhet knyttet til gevinstestimatene og det understrekes at realisering av gevinster
ikke kommer av seg selv. Det finnes en lang rekke eksempler pa organisasjoner som ikke har evnet 3 ta ut paviste
gevinster. | fgrste rekke gjelder dette organisatoriske tilpasninger, men ogsa manglende lojalitet til endrede
prosesser, rutiner, roller og ansvar. De fire etatene ma derfor sta samlet bak et etableringsprosjekt og de
fremtidige I@sningene om effektene skal oppnas. Arbeidet ma veaere forankret i alle etatenes toppledelse og ny
organisasjon ma fa det handlingsrom som kreves og avtales.

Et forslag til fremdriftsplan for gevinstrealisering pa anskaffelsesomradet er skissert i 7.2.1.

6.3 IKT-omradet - ikke-prissatte virkninger
Det vurderes ikke a vaere store gevinster ved @ samordne organiseringen av forvaltning, utvikling og strategi pa IKT-
omradet, det vesentligste potensialet vil ligge innenfor drift, vedlikehold og brukerstgtte. Det legges da til grunn at
IKT-drift overtar et samlet driftsansvar for alle applikasjoner, herunder ogsa fagapplikasjoner.

6.3.1 Gevinster fra IKT-drift
Det aller meste av ressursene innenfor IKT-omradet benyttes innenfor drift og vedlikehold, og brukerstgtte. Dette
gjelder bade arsverkskostnad og tjenestekjgp. Ettersom det allerede er initiert et eget prosjekt for IKT-drift, er
naermere vurdering av gevinster fra dette utenfor rammene for vart prosjekt. Nar man skal se pa en samlet strategi
for effektivisering av administrative tjenester i miljgforvaltningen, ma imidlertid de to prosjektene sees i
sammenheng. Dette skyldes ogsa, som indikert tidligere, at det vil veere gjensidige fglgeeffekter mellom
prosjektene.

6.3.2 Gevinstvurdering
Samhandlingsmodell /-forum pa IKT-omradet forventes & bidra til:
e utforming av felles strategier pa digitaliserings/IKT-omradet
*  bevisste arkitekturvalg nar utvikling av digitale tjenester til sektorens brukere skal utvikles
*  standardisering av applikasjonsportefgljen pa tvers av miljgforvaltningen der det er hensiktsmessig
* samarbeid om informasjonssikkerhet
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* tilrettelegging for effekter av bruk av moderne teknologier og trender som for eksempel skytjenester,
stordata, maskinlaering og kunstig intelligens

* samordnet ivaretakelse av regjeringens digitaliseringsrundskriv
At alle etater har den samme systemlgsningen for samme formal vil normalt innebaere en gevinst sammenlignet
med et fragmentert bilde. Eksempler pa dette kan vaere arkivsystem, virksomhetsstyringssystem og
konkurransegjennomfgringsverktgy (KGV). Ved valg av det samme systemet ma det forventes at det vil kunne
oppnas gevinster i IKT-drift. Bruken av et arkivsystemet vil imidlertid kunne vaere sa ulikt at det neppe er gevinster
a hente pa samarbeid om arbeidsprosesser og rutiner. Et KGV svarer imidlertid pa oppgaver som er mer generiske.
Her vil det i tillegg til gevinster fra felles drift derfor kunne oppnas gevinster fra samarbeid om prosesser, rutiner
muv. Slike gevinster kan likevel ikke forventes a vaere betydelige, og er derfor ikke kvantifiserte.

Etablering av en ny samordnet funksjon for strategisk innkjgp er estimert til 8 gi gevinster pa alle omrader.
Anskaffelser pa IKT omradet er betydelige bade til konsulenttjenester, software og hardware. Det vises til naermere
omtale under kapittel 5.8 Anskaffelser og til kapittel 6.2 Gevinstvurdering ved etablering av strategisk innkjgp.

6.4 Arkiv og dokumentforvaltning — ikke prissatte virkninger
Det forventes at samarbeidsforum for arkiv- og dokumentforvaltning kan bidra til:

*  Erfaringsdeling — gjennom muligheten til 8 mgtes eller ta kontakt pa tvers av virksomhetene for a
diskutere faglige problemstillinger, erfaringer om tilnaerming og hvordan ulike problemstillinger er sgkt
Igst.

e  Kvalitetsheving — som et resultat av tilgang til & trekke pa arkivfaglig kompetanse i de andre
virksomhetene. Som eksempel deling av beste praksis dersom det er relevant for flere mv.

*  Standardisering — forumet bgr benyttes til 3 diskutere muligheter for standardisering pa tvers av
virksomhetene, enten prosessuelt, maler, rutiner eller teknologi som kan dekke felles behov. Selv om det
er behov for lokal tilpasning kan tilnzerming til krevende oppgaver som a etablere arkivngkler, bevaring-
og kassasjonsplaner etc. ha likt oppsett selv om innholdet blir ulikt.
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7. Anbefaling og strategi for samordning av administrative
tjenester

| oppdraget fra KLD er etatene i miljgforvaltningen bedt om a etablere en strategi for samordning av administrative
tjenester. Strategien blir et resultat av anbefalinger av hvilke tjenester som egner seg for samordning, andre
relevante tiltak, og hva miljgforvaltningen ma gjgre for a realisere tiltakene og forventet gevinst. Etter en
oppsummering av anbefalingene, presenteres et overordnet prosjektforslag for det videre arbeidet og neste fase
(jf. prosjektveiviseren).

7.1 Oppsummerte anbefalinger
Det er ingen hovedomrader eller underkategorier av administrative tjenester som tilfredsstiller Difi-kravene for
samordning gitt at det ma vaere et minimum potensiale for gkonomisk gevinst som fglge av en organisatorisk
samordning.

Det er behov for a styrke kapasitet og kompetanse pa innkjgpsomradet for a kunne redusere de samlede
anskaffelseskostnadene. Dette foreslas Igst giennom etablering av en felles strategisk innkjgpsfunksjon, som skal
arbeide tett sammen med de operative innkjgpere i hver enkelt etat.

Etableringen av felles strategisk innkj@p kan gi netto besparelser med en naverdi pa 194 MNOK sett over en ti ars
periode, ogsa etter at kostnadsgkninger i tilknytning til etableringsprosjektet og drift av funksjonen er tatt hensyn
til. Etableringsfasen har som formal bade a verifisere det forretningsmessige grunnlaget for a etablere strategisk
innkj@p, og dersom grunnlaget bekreftes, konkretisere innretning og hvilket omfang funksjonen bgr etableres med.
Et robust og attraktivt fagmiljg bgr imidlertid settes opp med minst tre drsverk. Strategisk innkjgp etableres som et
CoE lagt til Miljgdirektoratet som klart stgrste bruker og som eneste etat hvor det i dag er et operativt
innkjgpsmiljg pd mer enn en enkelt medarbeider.

Innen arkiv- og dokumentforvaltning etableres det fra tidlig 2018 et samarbeidsforum pa tvers av etatene som skal
bidra til og understgtte:

o faglig og strategisk diskusjon

e adeling av kunnskap og erfaring

e asamarbeid om utviklingsprosjekter der det er hensiktsmessig

e vurderinger om muligheter for standardisering pa tvers av etatene

Innen gkonomi, Ignn og regnskap er det behov for at DF@ og virksomhetene gjennom dialog etablerer en felles
forstdelse av oppgavefordelingen, hva som er arsaken til de problemer som oppleves, og hvordan disse skal Igses.
Dette bgr legge grunnlag for gevinster i den enkelte etat. Videre kan DF@ bistd med standardisert og felles
rapportering for forvaltningen dersom departementet sammen med etatene tydeliggjgr en bestilling av innhold og
frekvens pa rapportering.

For det strategiske samarbeidet pa IKT-omradet er det ngdvendig at etatene etablerer en samhandlingsmodell/-
forum hvor hver enkelt etat er representert, eventuelt ogsa KLD i en rolle. Det innebzrer etablering av en arena
for strategisk og forpliktende samarbeid. Deltakerne ma ha fullmakt til 3 forplikte etaten. Det ma etableres et
dokument som tydeliggj@r hvilke temaer som skal behandles og hvordan felles beslutninger skal treffes mv.
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7.2 Overordnet prosjektplan for videre arbeid
I henhold til oppdraget fra KLD er utredningen gjort iht. retningslinjer i prosjektveiviseren til Difi. Utredningen
tilsvarer i hovedsak konseptfasen. Anbefalingene i rapporten ma besluttes av departementet iht. beslutningspunkt
2 i prosjektveiviseren fgr miljgforvaltningen eventuelt initierer videre arbeid.

o o 9 ¢ o o

Konsept Planlegge Gjennomfgre  Avslutte Realisere
Avklare behov og Planlegge Gjennomfgre Planlegge Realisere mal og
B velge konsept overordnet leveranser og overordnet gevinster
enov e 2
Prosjektidé styring planlegge delfaser  styring
problem
Identifisere Planlegge Felge opp Overfgre til linjen Male gevinster

gevinster gevinster gevinstrealisering

Figur 24 Faseplan iht. Difi sin prosjektveiviser

| den overordnede prosjektplanen som presenteres under vil noen av initiativene kunne ha en sammenfallende
planlegging og gjennomfgringsfase. Dette vil gjelde etableringen av samarbeidsforum for arkiv, IKT-
samhandlingsmodell, samt enhetlig rapportering fra DF@. En beslutning om & etablere en strategisk
innkjgpsfunksjon krever en planleggingsfase etterfulgt av et nytt beslutningspunkt i KLD (beslutningspunkt 3) fgr
gjennomfgring iverksettes.

En overordnet prosjektplan for de omradene der det anbefales videre initiativer, er presentert i Figur 25. Det mest
ressurskrevende arbeidet knytter seg til etablering av en strategisk innkjgpsfunksjon. Alle aktivitetene er skissert
med oppstart fra februar 2018, men vil forskyve seg i tid dersom behandlingen av rapporten og dens anbefalinger
konkluderes pa et senere tidspunkt.

Hovedelementene i prosjektplanen er presentert etter figuren.

2018 2019

Etablere strategisk innkjgp

Planlegge og strukturere | |

Gjennomfgre pilotering | | | |

Gjennomfgre full utrulling L
Samarbeidsforum arkiv- og Ml Oppstartmgte ™ =]

dokumentforvaltning
IKT-samhandlingsmodell / -forum

Beslutte ansvar for utarbeidelse L

Definere hensikt, mal og behov

Beskrive og forankre |
Implementere og iverksette EEEEEEEEEEEDR

Etablering av felles rapportering - DF@
Definere felles behov
DF@ etablerer felles rapport EEEER

Figur 25 Oppsummert prosjektplan for videre arbeid
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7.2.1 Videre arbeid med etablering av strategisk innkjgp
Det videre arbeidet med etablering av strategisk innkjgp kan gjennomfgres som en prosess i tre faser. Fase 1 og 2,
samt deler av Fase 3 vil omfattes av perioden for gevinstrealiseringsplanen (2018-2020).

Den fgrste fasen er planlegging og strukturering, som er ngdvendig for a tydeliggjgre hvordan tjenesten skal
etableres, bidra med ngdvendige avklaringer og gjgre en mer detaljert vurdering og kvalitetssikring av gevinstene. |
henhold til prosjektveiviseren ender denne fasen med et beslutningspunkt (BP3) for a ta stilling til
gevinstpotensialet og plan for giennomfgring. Som en del av dette arbeidet ma etatene enes om avtaler, roller og
ansvar knyttet til etableringen. Gevinstestimatene ma kvalitetssikres gjennom en mer detaljert analyse av
potensial og kostnader ved etablering. Videre ma det vurderes hvordan tjenesten skal organiseres, etableres
rammer for hvilke tjenesteavtaler som skal legges til grunn og tilhgrende finansieringsmodell. Relatert til gevinster,
finansiering og en styringsmodell ma det ogsa avklares hvordan gevinstene skal hentes ut i forvaltningen. Hvordan
et CoE skal forankres i Miljgdirektoratet sin organisasjon, er primaert en intern vurdering som ma gjgres av
Miljgdirektoratet, men det anbefales at beslutningen forankres hos de andre etatene. Avklaringer og forslag til
disse elementene vil samles og innga i planen for giennomfgringsfasen. Gitt at en gjennomfgring besluttes og
anbefales bgr etablering og oppbygging av funksjonen gjgres suksessivt som et resultat av arbeidet med
planlegging og strukturering samt gjennom laering fra piloteringen.

o

3-6 méaneder 6 - 9 méaneder 3-5ar

Fase 1: Fase 2: Fase3:
Planlegge og strukturere Gjennomfgre pilotering Gjennomfgre full utrulling

&

Plan for etablering Realisere besparelser og sikre endring

* Definere innkjgpsstrategi - Gjennomfgr pilotkategorier og justere tilnaerming
etablere potensial og . Utvikle kategoristrategier i tverrfaglige team

vanskelighet per kategori . Etablere gode oppflgingsrutiner og verktay
. Kommunisere gevinster og suksesshistorier

* Lage innkjppskube

* Definere mandat og ambisjon
for innkjgp i
miljpforvaltningen

« Lag en tydelig handlingsplan Styrke organisasjonen og kompetanse

for 2018-2023 (bglgeplan) *  Forsterke strategiskinnkjgp og innfgre kategoriorganisering
*  Tilpasse organisasjonen i trad med verdiskapning fra
kategoristrategier

Heve kompetanse gjennom kursing i kategoristyring

* Roller, ansvar og organisering
* Finansieringsmodell .

* Tjenesteavtaler

Figur 26 Overordnet beskrivelse av prosjektforslag

Figur 26 viser hovedelementene i etableringen. Dette er basert pa hvordan en slik funksjon normalt etableres, men
slik at tidsintervallene for den enkelte fase er strukket noe lenger ut i tid.
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Figur 27 Prosjektplan - etablering av strategisk innkjgp

7.2.2 Videre arbeid med etablering av samarbeidsforum for arkiv- og dokumentforvaltning
Det er etablert et utkast til mandat for forumet iht. beskrivelse i kapittel 5.5.4.2, og det er planlagt oppstartsmgte i
manedsskiftet januar/februar 2018. Som en del av oppstartsmgtet skal deltakerne jobbe videre med mandatet og
sette rammene for videre arbeid. Etter oppstartsmgtet vil forumet anses som etablert og i drift. Det er planlagt
med halvarlige heldagsmgter.

7.2.3 Videre arbeid med IKT-samhandlingsmodell/-forum
Etableringen av en felles IKT-samhandlingsmodell eller et felles forum vil kreve en avklaring av hvem som skal ta
ansvar for a drive prosessen videre. Ettersom samhandling pa IKT-omradet bgr ivareta dialog og diskusjon rundt
temaer utover IKT-drift, som utviklingsbehov, strategiske beslutninger og prioriteringer bgr arbeidet utfgres
utenfor IKT-driftsprosjektet, men i dialog med dette for a sikre at felles behov og avhengigheter ivaretas. For a
sikre forankring og faktisk nytte av en slik modell ma den vaere brukerstyrt og naert knyttet til virksomhetenes egne
strategiske vurderinger.

Nar ansvaret for utarbeidelse av samhandlingsmodellen er plassert ma det defineres mal og behov for hva et felles
forum skal ivareta. Videre ma modellen beskrives innholdsmessig og dette ma forankres i alle etatene for a sikre
en felles forstaelse og eierskap til det som utarbeides. Temaer som bgr beskrives er:

- nivaer i samhandlingsmodellen (eksempelvis strategisk, taktisk og operativ niva)
- mgteplasser (forum) og frekvens

- fullmakt og beslutningsmyndighet

- deltakere og roller
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Oppstart og iverksetting av samhandlingsmodellen/-forumet kan ses uavhengig av nar IKT-drift overfgres til
Miljedirektoratet, og kan gjerne etableres fgr for a ha pa plass en bedre samhandling pa IKT-omradet fgr driften
overfgres. Revidering av IKT-strategien kan vaere en av de fgrste oppgavene for forumet.

7.2.4 Videre arbeid med felles rapportering — DF@
Miljgforvaltningen ma gi DF@ en bestilling dersom det skal utformes mer enhetlig rapportering, herunder
aggregerte tall for hele forvaltningen.

En slik bestilling ma bygge pa en definisjon av hva som skal rapporteres og intervall for rapporteringen. Siden det
er departementet som legger fgringer for hva det skal rapporteres, kan det vaere naturlig at departementet tar
styringen i dette arbeidet, men at ressurser fra enhetene involveres for diskusjon og kvalitetssikring.

Siden det ikke er kartlagt hvor mye tid og ressurser som brukes pa rapportering til departementet i dag er det ikke
mulig a si noe om potensielle gevinster ved en ny rapporteringslgsning. Det er likevel ingen tvil om at en felles
rapport som automatisk utarbeides av DF@ vil veere effektiviserende. Styringsgruppens anbefaling er at
enhetene/departementet iverksetter dette arbeidet sa raskt som mulig.

7.2.5 Standardisering av prosesser og rutiner
Innenfor mandat eller rammer for dette prosjektet er det ikke foretatt en detaljert kartlegging av prosesser og
rutiner i etatene. Kartleggingen av nasituasjonen gir likevel klare indikasjoner pa ulikheter i prosesser og rutiner.
Dette kan vaere en naturlig konsekvens av ulikheter i virksomhetenes kjerneprosesser, stgrrelse eller kompleksitet.

Det kan likevel vaere omrader hvor det vil vaere gevinster for den enkelte etat ved a bidra til standardisering og ta i
bruk den beste praksis. Ensartede prosesser og rutiner kan ogsa legge til rette for senere effektiviseringstiltak pa
tvers av miljgforvaltningen.

Det foreslas ikke konkrete tiltak i denne omgang, men standardisering vil innga som et naturlig tema i knyttet til
samarbeid for eksempel innen arkiv og i forbindelse med IKT-omradet.

97



Vedlegg 1 — definisjon av administrative tjenester

IKT-tjenester

IKT som administrativ tjeneste dekker leveranser av tjenester til bade fagavdelinger og andre administrative
avdelinger i en virksomhet. | utredningen inkluderer IKT-tjenestene bade fagsystemer og stgttesystemer i en
virksomhet. Kategorien er omfattende, og er derfor delt inn i mange underkategorier, som vist i tabell 1-1 og 1-2.
Siden tjenester knyttet til drift og vedlikehold kan organiseres og leveres pa mange ulike mater, er denne
underkategorien igjen delt inn i flere typer for ytterligere spesifisering. Vi gjgr oppmerksom pa avgrensningen mot
IKT-drift prosjektet som medfgrer at en vesentlig del av IKT omradet, slik som det er definert nedenfor, ikke

omfattes av vart prosjekt.

Tabell 40 Definisjoner av administrative tjenester knyttet til IKT

Underkategori

Drift og vedlikehold — Nettverk

Drift og vedlikehold — Datasenter/
servere

Drift og vedlikehold -
Arbeidsflate/kontorstgtte

Drift og vedlikehold -
Fagapplikasjoner og integrasjoner

Drift og vedlikehold — Annet

Forvaltning

Definisjon

Teknisk drift, beredskap, overvaking og administrasjon av IKT-nettverk og
nettverksutstyr, samt installasjon av nytt nettverksutstyr og 2.- og 3. linje teknisk
brukerstgtte innen nettverk. Inkluderer ogsa forvaltning og administrasjon av
nettverksutstyr og linjer, samt justering av navaerende Igsning, inkludert mindre
funksjonelle forbedringer, mindre oppgraderinger og tilpasninger i henhold til
endringer i behov.

Teknisk drift, beredskap, overvaking og administrasjon av IKT-infrastruktur (inkl.
serverrom), datalagring, servere, sentrale applikasjoner og databaser m.m.
Installasjon av servere og annet sentralt utstyr og 2.- og 3. linje teknisk
brukerstgtte innen datasenter/ servere. Inkluderer ogsa forvaltning og
administrasjon av servere, annen relevant maskinvare og basis programvare, samt
justering av navaerende Igsning, inkludert mindre funksjonelle forbedringer,
mindre oppgraderinger og tilpasninger nar andre systemer/ applikasjoner endres.
Teknisk drift, beredskap, overvaking og administrasjon av IKT-
kontorstgtteplattform (dvs. PC, nettbrett, maillgsning, og andre klientlgsninger),
telefonilgsning, skrivere/plottere og lokale nettverk (LAN/WLAN). Installasjon av
arbeidsstasjoner og nettbrett, distribusjon av klientapplikasjoner og annen
relevant programvare og 2.- og 3. linje teknisk brukerstgtte innen
kontorstgtteplattform. Inkluderer ogsa forvaltning og administrasjon av klient-
maskinvare samt annen teknisk kontorstgtteutstyr, samt justering av naveerende
Igsning, inkludert mindre funksjonelle forbedringer, mindre oppgraderinger og
tilpasninger i henhold til endringer i behov.

Teknisk daglig drift, beredskap, overvaking og administrasjon av fag-/
forretningsapplikasjoner. Installasjon av fag-/ forretningsapplikasjoner og 2.- og 3.
linje teknisk brukerstgtte innen fag-/ forretningsapplikasjoner. Inkluderer ogsa
justering av navaerende Igsning, inkludert mindre funksjonelle forbedringer,
mindre oppgraderinger og tilpasninger nar andre systemer/ applikasjoner endres.
Applikasjonsdrift utfgrer daglige vedlikeholdsoppgaver og feilretting, og trenger
tett dialog med forvaltningsfunksjonen nar det gjelder forvaltningsplaner for
applikasjonen og for behov fra fagsiden som benytter applikasjonen.
Driftsarkitektur, informasjonssikkerhet/ sarbarhetsanalyser, sikkerhetslgsninger
og annet drift og vedlikehold av IKT som ikke dekkes av gvrige beskrivelser over.

Forvaltning av applikasjoner og infrastruktur, inkludert systemadministrasjon,
systemeierskap, planlegging, oppfglging og styring av applikasjonsportefglje,
lisensadministrasjon, planlegging og videreutvikling og konfigurering av
eksisterende systemer (mindre endringer). Applikasjonsforvaltning planlegger
livslgpet til applikasjonene og ngdvendige justeringer og oppgraderinger. De er
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bindelettet til fagsiden og har tung kompetanse pa virksomhetsprosessene
applikasjonen understgtte, funksjonalitet og fagsidens behov. De er en viktig
sparringspartner for funksjonen som utfgrer applikasjonsdrift.

Utvikling, testing og lansering av nye Igsninger, eller vesentlig endring i

Utviklin
€ eksisterende Igsning. Dette utfgres som regel i IT prosjekter og test

Fgrstelinje brukerstgtte, bistand pa fagsystemer og standard programvare,

Brukerstgtte . . . . ;
brukeradministrasjon. | tillegg pa stedet brukerstgtte og lokal utstyrsforvaltning

Utforming, planlegging og innfgring av IKT-strategi, prosjektportefgljestyring,
arkitekturprinsipper, service management, overordnet leverandgr- og
kontraktstyring innen IKT, radgivning (utredninger, bista fagavdelinger eller
eksterne), anskaffelser innen IKT.

Strategi og radgivning innen IKT

Tekniske tjenester
Tekniske tjenester omfatter tjenester knyttet til vedlikehold og drift av bygg. Se Tabell 41Tabell 41 for beskrivelse
av hver underkategori.

Tabell 41 Definisjoner av administrative tjenester knyttet til tekniske tjenester

Underkategori Definisjon

Tjenester som tilbyr primaert ansatte og besgkende tilbud om matservering i
egnede lokaler. Omfatter personal-, og gjestemaltid i matsal, herunder alle
aktiviteter som kreves for a lage og servere mat til ansatte og besgkende.
Inkluderer videre tjenester som kafé og kioskdrift, hvor alle aktiviteter som gjgr
det mulig a selge mat og drikke til ansatte og besgkende. Tjenesten omfatter ogsa
drift av automatiske kaffemaskiner, handtering av serveringsautomater
(mat/drikke) etc.

Lokale tjenester for pleie og behandling av virksomhetens lokaler (innvendig og
utvendig), samt faste installasjoner og inventar, bade rutinemessig og
behovsstyrt. Inkluderer ogsa innkjgp og distribusjon av rengjgringsmateriell og
intern og ekstern avfallshandtering.

Husleie, administrasjon av leieforhold eller eierskap til bygg, administrasjon av
fellesarealer, materiell og konferansesenter. Innkjgp og varemottak under
omradet.

Personlig mottak og veiledning av personer som besgker virksomhetens lokaler.
Innebeerer registrering, féring av besgkslogg og utdeling av besgkstegn/
parkeringstillatelse, samt andre relaterte besgkstjenester.

Personlig mottak og viderekobling av inn- og utgdende samtaler til virksomheten.
Tjenesten ivaretar behovet til publikum og de tilsatte. Bade interne og eksterne
samtaler inkluderes hvor formidling av beskjeder inngar, samt oppdatering av
systemer og endring av telefonnummer.

Kantine

Renhold

Drift og utvikling av bygg og
annen teknisk infrastruktur

Resepsjon

Sentralbord

Informasjonsforvaltning
For definisjoner av underkategorier, se

Tabell 42.

Tabell 42 Definisjoner av administrative tjenester knyttet til informasjonsforvaltning

Underkategori Definisjon

Kopiering og mangfoldiggjgring fra print/ utskrift, kopimaskiner eller
multifunksjonsmaskiner, samt skannet og trykket materiell som bearbeides og
produseres internt og eksternt. Eksempler pa trykket materiell er
kampanjemateriell, flygeblad, postere, rapporter, veiledere, visittkort m.m. — ma
koordineres med «print as you go» Igsninger

Trykking
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Arkivering og oppbevaring av administrative dokumenter, journalfgring,
registrering, innsynsbegjzeringer, bortsetting, kassasjon, makulering, skanning,
digitalisering og vedlikehold av elektronisk materiale. Inkluderer ogsa
brukeroppleering i arkiv-/ saksbehandlingssystem.

Etablering, vedlikehold og forvaltning av bibliotek.

Arkiv og dokumentforvaltning

Bibliotektjenester

Informasjonstjenester knyttet til kommunikasjon med ansatte. Inkluderer
publisering og vedlikehold av informasjon pa intranett og internett.

Fysisk distribusjon av brev og pakker til og fra eksternt postkontor, interne
avsendere og brev/ pakker levert pa virksomhetens fysiske adresse og frem til
leveransen har ankommet adressat. Dette innebarer mottak, apning, stempling,
skanning, innsamling, sortering, frankering, eventuell kurerpost, ekstern post,
intern post, samt aviser og liknende forsendelser. Budtjeneste som inkluderer
ngdvendig utstyr/ transportmiddel for henting og utdeling av post, systemer og
gvrige hjelpemidler osv.

Interne informasjonstjenester

Postbehandling

Personal/HR
Personal/ HR omfatter tjenester knyttet til de ansatte i virksomheten. Underkategoriene og tilhgrende definisjon

er presentert i Tabell 43.

Tabell 43 Definisjoner av administrative tjenester knyttet til personal/ HR

Underkategori Definisjon

Utarbeidelse av behovsanalyse og utlysningstekst, samt publisering av utlysning
og tilrettelegging. Gjennomfgring av intervjuprosess (intervjuer, referansesjekk,
kommunikasjon med kandidater m.m.) og administrasjon av tilsetting og
introduksjon til ny stilling. Innkjgp av relaterte tjenester.

Personalforvaltning inkl. IA-arbeid = Lgpende administrasjon av ansattforhold, utarbeidelse av arbeidsavtaler,
enkeltsaker vedrgrende personale, behandling av permisjonsspknader, oppfglging
av sykefraveer, fratredelser og pensjon. Kommunikasjon med fagavdelinger vedr.
HR-relaterte omrader og oppfglging av regelverk. Administrasjon av
personaladministrative systemer, personalstatistikk, ansattsertifikater og
virksomhetssertifikater. Inkluderer kommunikasjon og oppfglging av IA-funksjoner
og NAV. Inkluderer ikke Ignnsutbetaling og refusjon av utlegg, som ligger under
kategorien gkonomi, Ignn og reiseadministrasjon.

Personalpolitikk Oppfelging og organisering av medbestemmelse og avtaleverk, utvikling av
retningslinjer for personalforvaltning, personalplanlegging, utvikling,
medarbeidersamtaler m.m.

Ledelse- og kompetanseutvikling Planlegging, oppfalging og implementering av ledelsesutvikling, intern opplaering
av nyansatte, opplaering og innfgring i administrative fagsystemer. Innkjgp av
relaterte tjenester.

HMS Oppfglging av arbeidsmiljg og trivselstiltak, administrasjon og kontakt med
bedriftshelsetjeneste. Inkluderer ogsa oppfglging og rapportering av
internkontroll og HMS-tiltak, administrasjon av arbeidsmiljgutvalg og
gjennomfgring, evaluering og oppfglging av arbeidsmiljgundersgkelser.

Organisasjonsutvikling Oppfelging og handtering av prosesser knyttet til organisasjonsutvikling, herunder

omorganisering, omstilling, kvalitetsarbeid, utvikling av kompetanse, nye

prosesser etc.

Rekruttering
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@konomi, lgnn og regnskap
@konomi, Ignn og regnskap er forklart i Tabell 44.

Tabell 44 Definisjoner av administrative tjenester knyttet til skonomi, Ignn og regnskap, reiseadministrasjon og
internkontroll/internrevisjon

Underkategori Definisjon

Budsjett/plan Utvikling av budsjettforslag og virksomhetsplaner. Inkluderer budsjettoppfglging,
regnskapsanalyse, koordinering av strategi, og rapportering. Oppgaver og ansvar
er naert knyttet til strategi og styring av virksomheten og inngar i mange
lederfunksjoner.

Registrering og endring av faste og variable Ignnsdata, anvisninger og utbetalinger

av lgnn, avstemming og rapportering. Inkluderer ogsa handtering av lgnn ifm

sykemeldinger og refusjoner fra NAV.

Regnskap Handtering av prosesser knyttet til inngadende faktura og utgaende faktura, bank
og likviditetsstyring, samt bokfgring og avstemminger. Inkluderer ogsa
periodeavslutninger og intern/ ekstern rapportering, utvikling arsregnskap og
regnskapsrapporter.

Reiser Kontroll og anvisning av reiseregninger og utlegg (evt. giennom elektronisk
Igsning), utbetaling av utgiftsrefusjoner og avstemming. Ofte organisert i felles
oppgaver med lgnn.

Internrevisjon / internkontroll Etablering og drift av internrevisjon for etaten. Kan ogsa omfatte egen etablert
enhet for risikostyring, eventuelt funksjon med szerlig og enhetlig ansvar for
internkontroll. Omfatter ikke Ippende internkontroll som defineres innenfor hvert
enkelt omrade.

Lonn

Anskaffelser
Prinsippskissen i Figur 28 gir en overordnet tilnaerming til tre faser i en anskaffelsesprosess. Utvikling og

kompetanseheving vil stgtte og innga i alle de tre fasene. Utfyllende forklaring av fasene er presentert i Tabell 45.

Steg1: Steg 2: Steg 3:
Analyse, behov Konkurransegjennomfgring Avtale implementering, bestilling,
og kategoristrategi leveranseoppfglging inkl. gevinstmaling

Figur 28 Faser i anskaffelsesprosessen

Tabell 45 Definisjoner av administrative tjenester knyttet til anskaffelser

Underkategori Definisjon

Steg 1: Steg 1 inneholder alle aktiviteter knyttet til 3 kartlegge virksomhetens behov
Analyse, behov og basert pa et sikkert faktagrunnlag og gjennomfgrte analyser av historiske kjgp og
kategoristrategi fremtidige behov. En god markeds og leverandgranalyse skal foreligge.

Informasjonen skal ende opp med en kategoristrategi/eller grunnlag for
kravspesifikasjonen.
Steg 2: Steg 2 inneholder alle aktiviteter knyttet til konkurransegjennomfgring basert pa
Konkurransegjennomfgring besluttet kategoristrategi. Innebaerer utarbeidelse av kravspesifikasjon, komplett
konkurransegrunnlag i trad med valgt prosedyre i trad med LOA/FOA, evaluering
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Steg 3:

Avtale implementering,
leveranseoppfglging inkl.
gevinstmaling

Utvikling av
anskaffelsesfunksjonen

Kompetanseheving av
anskaffelsesfunksjonen

Sikkerhet og beredskap

av mottatte tilbud, tildele kontrakt, dokumentere gjennomfgrt prosess og evt.
behandle klager. Sluttprodukt fra steg 2 er en gyldig inngatt og signert kontrakt
som dekker det beskrevne behov.

Steg 3 inneholder alle aktiviteter som er ngdvendig for a oppfylle inngatt kontrakt,

eksempelvis utrulling av kontrakten i organisasjonen, oppfglging av kontrakt,
oppfelging og utvikling av leverandgr, male resultater i trad med fastsatte KPler
for anskaffelsen.

Enhver aktivitet i de tre beskrevne steg som innebaerer malrettet forbedring og
effektivisering av anskaffelsesfunksjonen, herunder forbedring av metode,
prosesser, rutiner, malverk, elektroniske stgttesystemer, grensesnitt mellom
organisatoriske ledd m.fl.

En systematisk tilnaerming til 3 styrke kunnskap og erfaring for alle som deltar i
aktiviteter knyttet til anskaffelsesfunksjonen.

Utfyllende forklaring av fasene er presentert i tabellen under.

Tabell 46 Definisjoner av administrative tjenester knyttet til sikkerhet og beredskap

Underkategori

Vakt/ adgangskontroll

Samfunnsmessig beredskapsrolle

Sikkerhet og beredskap for egen
virksomhet

Definisjon

Fysisk sikkerhet, dvs. overvakning og vakthold (vakter) som inkluderer
administrasjon, tilsyn, drift og vedlikehold av relevante system som fysisk
adgangskontroll, 13s og npkkelhandtering, overvaking og innbruddsystem,
brannvarslingssystem inklusive vedlikehold og drift av sprinkler og
slukningssystem. Forebyggende arbeid som gjennomfgring av branngvelse og
opplaring. Innkjgp av tjenester.

Etablering og vedlikehold av etatens rolle hvor denne har en samfunnsmessig
rolle innenfor sikkerhet og beredskap, herunder krisehandtering.

Etablering og vedlikehold av virksomhetens beredskapsplaner, herunder test av
planverk og planmessige gvelser. Krisehandtering.
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Vedlegg 2 — Erfaring fra samordning av administrative tjenester i

offentlig sektor

| lppet av de siste arene har det veert flere endringsprosesser som har resultert i samordning av administrative
tjenester bade pa virksomhetsniva og pa tvers av virksomheter i offentlig sektor. Vi har innhentet oppdaterte
erfaringer fra samordning av administrative tjenester til felles tjenestesentre i Norge i henholdsvis
helseforvaltningen, politiet, Bufetat og for fylkesmennene. Her har vi sett pa fglgende omrader:

organisering og leveransemodell
finansieringsmodell

erfaringer fra implementering
brukertilfredshet (dersom det males)
gevinster

Konsernmodell i helseforvaltningen

Helsedirektoratet gjennomfgrte i 2015 en utredning av mulighetene for en konsernmodelltankegang innen de
administrative tjenestene i helseforvaltningen etter oppdrag fra Helse- og omsorgsdepartementet (HOD). Det er 11
virksomheter som er underlagt HOD og som inngar i den sentrale helseforvaltningen, dette er;

WoONONRWNR

Helsedirektoratet
Folkehelseinstituttet
Direktoratet for e-helse
Bioteknologiradet

Statens stralevern

Norsk Pasientskadeerstatning
Helsetilsynet

Helseklage

Helfo

10. Pasient- og brukerombudene
11. Statens legemiddelverk

Utredningen pekte pa ulike omrader som kunne vare aktuelle for samordning for a bidra til mer effektiv
produksjon av tjenester. Fglgende tjenester har blitt pavirket:

IKT-drift og brukerstgtte ble besluttet samlet og overfgrt til Norsk Helsenett SF 1.1.2017.

Anskaffelser ble besluttet samlet og overfgrt til Norsk Helsenett SF 1.1.2017.

Lgnn- og regnskapstjenester er overfgrt til DF@. Malet var fullservicemodell fra 1.1.2017.

HR-omradet er organisert som et formalisert samarbeid f.o.m. medio 2017.

Arkiv- og dokumentforvaltning er besluttet samlet og overfgrt fasevis til Norsk Helsenett fra 2018 — 2020.

Ettersom disse tjenestene er overfgrt til ulike virksomheter vil ikke en felles beskrivelse kunne dekke alle de ulike
leveransemodellene, finansieringsmodellene, brukertilfredshet etc. Videre ble noen tjenester samlet 1. januar
2017, andre i Igpet av 2017, og arkivtjenester vil etableres i 2018. Det foreligger derfor ikke erfaringer fra alle
omrader, men de viktigste og kjente erfaringene trekkes frem nedenfor.

Organisering / leveransemodell

De tjenestene som er overfgrt og samlet i Norsk Helsenett (NHN) er IKT-drift og brukerstgtte og anskaffelser (og
arkiv fra 2018). Disse tjenestene ble overfgrt til et felles tjenestesenter hos NHN og det ble etablert et nytt kontor
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for & geografisk samle disse tjenestene i Oslo. Det var 88 ansatte som ble overfgrt til NHN og som dannet
tjenestesenteret 1. januar 2017. Det er etablert et klassisk kunde- og leverandgrforhold mellom NHN og hver av
virksomhetene i helseforvaltningen. Kundene har etablert bestillerfunksjoner for a ivareta kundesiden av
forholdet, og det er etablert samhandlingsarena pa strategisk og operativt niva for a ivareta samhandlingen.

Innenfor HR-omradet er det etablert et samarbeidsforum, der hovedformalet er effektivisering og standardisering
av HR-oppgavene i helseforvaltningen. Dette gjgres gjennom felles anskaffelser, kompetansetiltak og
standardisering av arbeidsprosesser. Forumet skal ogsa bidra til informasjonsutveksling og drgfting av relevante
HR-saker. Forumet ledes av en av virksomhetene, med representasjon fra de gvrige etatene. Det er HR-direktgrene
eller tilsvarende ledere for personalomradet som deltar i forumet. Forumet skal rapportere til HOD pa arlig basis.

Malet var at alle virksomhetene skulle bli fullservicekunder av DF@ per 1. januar 2017 for tjenester knyttet til Ignn,
regnskap og reiseadministrasjon. For eksempelvis Folkehelseinstituttet var noen av deres integrasjoner til
regnskapssystemet sdpass kompliserte at DF@ /FHI ikke klarte overfgring av regnskap, dette planlegges overfgrt
1.1.2018. Noen av virksomhetene var allerede kunder av DF@ fgr 2017 og har benyttet deres tjenester i flere ar.

Finansieringsmodell
Tjenester som leveres fra NHN er besluttet fakturert til kundene. Ved etableringstidspunktet etablerte man en
kostpris basert pa faktiske kostnader i 2016. Det jobbes med etablering av tjenesteprising i 2017 som vil innfgres
fra 1.1.2018.

Det er ikke knyttet noen finansieringsmodell til HR-forumet, slik at hver av partene dekker egne kostnader.

Tjenestene som er overfgrt til DF@ finansieres ved faktura fgrste ar, fra ar to etter overfgring finansieres de
giennom et trekk i rammeoverfgringen til virksomhetene. Finansdepartementets til enhver tid gjeldende
retningslinjer for brukerfinansiering gjelder.

Erfaringer fra implementering
Det er erfaringene knyttet til etableringen av et felles tjenestesenter i NHN som er mest kjent og som i hovedsak
trekkes frem nedenfor. Norsk helsenett fikk i oppdrag av HOD a koordinere etableringen av tjenestene (IKT og
anskaffelser), og det var en viktig faktor at en av virksomhetene hadde et koordinerende ansvar for de gvrige nar
til sammen 11 virksomheter var involvert. Viktige erfaringer var:

e Stor lederoppmerksomhet og prioritet bade hos NHN som mottok tjenester og virksomhetene som
overfgrte oppgaver. Etableringsprosessen krevde en rekke avklaringer man ikke kan forutse, og Igpende
beslutninger for a holde fremdrift og retning for arbeidet. Dette krevde ikke bare oppmerksomhet, men
kapasitet, mange timer og ledelsen var hele tiden tett pa prosessen, noe som var en helt sentral
suksessfaktor i forbindelse med etableringen.

e Detaljert planlegging og tett oppfglging av alle prosjekter som bidro, men ogsa tett oppfglging av alle
involverte virksomheter var ngdvendig for a komme i mal med hgyt kompleksitetsniva og kort tid.

e  Kommunikasjonsplan og ukentlige nyhetsbrev fra prosjektet som jobbet med etableringen. Forutsigbar
kommunikasjon til de ansatte ble vurdert som positivt i prosessen, og det ble etablert en egen apen
nettside der alle kunne stille spgrsmal om etableringen og prosessen. De aller fleste spgrsmalene knyttet
seg til ansattes spg@rsmal om arbeidsforholdet sitt.

e En strukturert, ryddig og godt dokumentert prosess for overfgring av ansatte. Det ble etablert en felles
prosess for alle virksomhetene som bidro til likebehandling av alle ansatte pa tvers av virksomhetene, det
var obligatorisk for alle ledere a delta pa oppleering i prosessen, og tillitsvalgte fikk delta.

Av forbedringer og leeringspunkter kan det nevnes:
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En tydeligere plan for hva som skal skje etter overfgring. En erfarte at der man hadde gjort endringer i roller og
arbeidsoppgaver sa var ikke de ansatte godt nok forberedt pa overgangen til ny hverdag. For de ansatte som ble
overfgrt pa rot og fortsatte med like oppgaver etter overfgring, hadde man kommunisert at det ville settes i gang
prosesser for a bidra til at man jobbet mer pa tvers eksempelvis. Det anbefales a etablere en 100- dagers plan for
aktiviteter for perioden etter at en tjeneste er satt i drift. Nye arbeidsmater bgr piloteres og ansatte ma fa
oppleaering for 3 sikre en smidig overgang til ny hverdag.

Arbeidet og prosessen med hvilke gkonomiske midler som skulle overfgres var krevende og tok lang tid. Det
anbefales at dette arbeidet henger tett sammen med tjenesteavtalene som beskriver hva som skal leveres slik at
man har et realistisk bilde av kvaliteten pa tjenesten som leveres i dag, og at kundene eksempelvis ikke krever
hgyere kvalitet til samme pris dersom dette ikke er realistisk.

Et laeringspunkt er ogsa at de fleste virksomheter og brukere opplever et lite fall i kvalitet etter at man gjgr en
endring i hvordan de mottar tjenester. Dette er naturlig fordi man skaper nye organisatoriske skiller, kanskje fysisk
avstand, og som kunde far man oftere hgyere krav til en tjeneste nar noen andre leverer den. Samtidig vil
etablering ofte kreve investeringer og pkte kostnader det fgrste aret for a giennomfgre ngdvendige endringer og
tilpasninger. Det er derfor viktig a forventningsstyre og vaere bevisst dette slik at man som kunde og leverandgr
evner 3 ivareta et langsiktig perspektiv pa de gevinstene endringene skal bidra til.

Brukertilfredshet
Brukertilfredsheten knyttet til IKT og anskaffelser ble kartlagt hgsten 2016 for a etablere et nullpunkt fgr
overfgring av tjenestene til NHN. Det ble gjennomfgrt en ny brukerundersgkelse som ble ferdigstilt oktober 2017,
men resultatet av denne er ikke kjent i skrivende stund.

HR-forumet er nylig etablert og det er for tidlig & si noe om brukertilfredsheten.

Det er fortsatt ikke et helt regnskapsar siden overgangen til DF@ 1.1.17, og det foreligger sa langt vi er kjent med
ingen formelle malinger av brukertilfredshet. Det er likevel var forstaelse, basert pa samtaler med involverte i
etatene, at det er et potensial for forbedringer i tjenesteleveransen og samspillet mellom etatene og DF@, spesielt
for de som gikk over til DF@ 1.1.2017. Her har flere av de nye kundene kommunisert utfordringer med overgangen
til DF@. For de virksomheter som har benyttet DF@ i flere ar er tendensen at der er mer forngyd med deres
tjenester, enn de som nylig har gatt over.

Gevinster
Da tjenestene nylig er etablert foreligger det ikke et samlet bilde av gevinster. For tjenester overfgrt til NHN er det
igangsatt et gevinstrealiseringsprosjekt for & identifisere og konkretisere hvilke tiltak som skal igangsettes for a
realisere gevinster innen IKT og anskaffelser. Rapporten, inkludert gevinstrealiseringsplan, skal ferdigstilles i Ippet
av 2017.
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Politiets fellestjenester

Arbeidet med etablering av fellestjenester i politiet er en direkte oppfglging av Politianalysen om a organisere
virksomhetens administrative stgttefunksjoner slik at de pa en hensiktsmessig og kostnadseffektiv mate
underbygger politiets kjerneoppgaver. Det er etablert et prosjekt som skal samle tjenesteomrader innen
Anskaffelser, Eiendom, samt Lgnn og regnskap inn under Politiets fellestjenester (PFT). Prosjektet kalles REAL og
star for forbokstavene i tjenestene som samles (regnskap, eiendom, anskaffelser og Ignn).

Prosjektet er et viktig bidrag til naerpolitireformens effektmal der administrative funksjoner skal samles og
spesialiseres for at oppgaver kan Igses pa en mer effektiv mate for a frigjgre ressurser til politioppgaver:

e  Reduserte administrasjonskostnader
e God og effektiv forvaltning av ressurser
e Stgrre innslag av enhetlige og standardiserte fellestjenester

Organisering/leveransemodell
| politiet har man jobbet med a samle og profesjonalisere administrative tjenester. PFT skal veere politiets
nasjonale kompetanse- og servicesenter innenfor omradene materiell og logistikk, eiendom, Ignn og regnskap,
anskaffelser og juridisk radgivning. PFT er lokalisert i Oslo, Hadeland og Kristiansund. Anskaffelser og juridisk
radgivning leveres fra Oslo. Lgnn og regnskap er samlet i Kristiansund og politiets materiell og logistikkenhet
holder til pa Hadeland. PFT har ogsa ansatte som jobber lokalt i politidistrikt og saerorgan. Arbeidet med samlingen
skal blant annet bidra til klarere grensesnitt mellom sentrale og desentrale funksjoner.

PFT ble etablert i 2013 etter at politiet skilte Politiets data- og materielltjeneste i to for a tydeliggjgre og
profesjonalisere en IKT-leverandgr og en tjenesteleverandgr av varer og materiell. PFT er underlagt
politidirektoratet. Siden etableringen i 2013 har PFT jobbet med & standardisere og samle administrative
tjenenester, og har overtatt ansatte innen anskaffelser, eiendomsdrift og lgnn og regnskap fra politidistriktene.
REAL-prosjektet ble etablert i 2015 og pagar frem til juni 2018. Per i dag er ca. 75 medarbeidere overfgrt fra
politidistriktene.

Leveransemodellen er en klassisk modell for tydeliggjgring av roller fra eier, utfgrer og til bestiller/bruker:

e Politidirektoratet — er faglig eier av de administrative omradene

e  Politiets fellestjenester — skal vaere en sentral nasjonal leverandgr av standardiserte administrative
tjenester.

e Lokale PFT-ansatte —ivaretar fysisk tilstedeveerelse i politidistriktene for tjenester som krever dette.

e  Politidistrikt, seerorgan og andre enheter i politiet: brukere og bestillere av administrative tjenester.

Finansieringsmodell
Det er besluttet en distribuert budsjettmodell som forutsetter at leder i hver virksomhet har alt budsjettansvar for
kjernevirksomheten og strategisk viktige stabsfunksjoner. Dette gir handlingsrom og insitament lokalt til
fortlgpende a balansere ressursbruk til kjernevirksomheten og stabsfunksjoner for a sikre best mulige
forutsetninger til a levere best mulige resultater i kjernevirksomheten.

Modellen gir ogsa politidistrikt og saerorgan full kontroll pa egne utgifter og rasjonalisering. Modellen legger
dermed til rette for a skape et fungerende internt marked i en "bestiller-utfgrer"-modell, men krever samtidig mer
omfattende gkonomioppfglging. Det ble etablert policy-dokumenter og utviklet styringsmodell; herunder
fullmaktsmatriser, budsjett og finansiering.

Erfaring fra implementering
Det har vaert en utfordring for etaten generelt at virksomheter internt ikke har jobbet med administrative tjenester
etter beste praksis, og kvaliteten har hatt et forbedringspotensial. Funksjonene har vaert tynt bemannet og

106



dokumentasjon av arbeidsprosesser og annen dokumentasjon har vaert tynn. Gjennom REAL-prosjektet har denne
kontrollen blitt bedre og tjenestene er nd samlet i PFT.

Det var utfordrende a skape endringsforstaelse hos ansatte og forstaelse for behovet for endring, samt muligheten
for forbedring gjennom samling av tjenestene. Viktig leeringspunkter fra prosjektet er:

e  Sikre tett involvering av interessenter og god, apen kommunikasjon

e Sterkt eierskap og engasjement fra ledelse, sentralt og lokalt. Viktig at disse er ambassadgrer for
endringen

e Gode endringsagenter i distriktene

e Takunden pa alvor og vise empati/ydmykhet

e Vise til suksesshistorier underveis, bade mht gevinster, kvalitet og gjennomfgringsevne

e Vise at programmet leerer og forbedrer seg

PFT erfarte at de overtok en stgrre oppgavemengde enn ressurser som ble tilfgrt (medarbeidere eller gkonomiske
midler) og at disse ikke var harmonisert. Det krevde forhandling med den enkelte virksomhet for 8 komme til
enighet. Ved a ha etablert gode kjgreregler fra starten av har man et bedre grunnlag for a ga i dialog og handtere
forhandling ved utfordringer.

Erfaringer fra gjennomfg@ring og organisering:

e Detvar et stort behov for opplaering i prosjektarbeid hos deltakere bade sentralt og lokalt.

e Mange undervurderte omfanget av endringen og hva det krevde.

e God erfaring med at et sentralt prosjekt koordinerer implementeringen, og at lokale prosjekter/ansvarlige
mottar oppgaver og arbeidspakker de gjennomfgrer.

e Apenhet om at gevinstrealisering kan tilrettelegges ved samling av administrative funksjoner, men
realiseres hos de som tar dem i bruk. Det krever apenhet om prosess og beregninger dersom det
eksempelvis skal medfgre budsjettkutt.

Brukertilfredshet
Politiets Fellestjenester inngar tjenesteavtaler og tjenestebeskrivelser med hver bergrt virksomhet i politiet.
Dokumentene beskriver samhandling og tjenestekatalogen. Avtalen fglges opp etter et arshjul. Sa langt er det
konstruktiv dialog mellom PFT og @vrige virksomheter ved avvik fra avtalen. Det er imidlertid ikke enda
giennomfgrt en underspkelse for @ male brukertilfredshet.

Gevinster
Det er forventet 4 ligge vesentlige gkonomiske besparelser gjennom kostnadseffektive administrative
stgttefunksjoner og det er etablert gevinstrealiseringsplaner for alle administrative omrader. | stor grad
tilrettelegger PFT for gevinster i politiet, for eksempel med inngaelse av sentrale innkjgpsavtaler, men selve
realiseringen skjer i den enkelte virksomhet. Det er forventet at REAL-prosjektet skal tilrettelegge for minst 400
MNOK?!! i kostnadsunngaelser og kostnadsreduksjon. Det pagar diskusjon om hvorvidt gevinstene skal tas ut
sentralt eller lokalt i politiet. Det er innfgrt roller i hver virksomhet som skal veere PFTs profesjonelle kunde og bista
med gevinstrealisering i virksomheten.

11 https://www.politilederen.no/fagligforpolitiledere/ledelse/1488-klemmer-ut-gevinsten-i-reformen
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Bufetat

Organisering/leveransemodell
Bufetat har sentralisert administrative tjenester i Senter for Administrasjon og utvikling (BSA), som er Bufetats
interne tjenesteleverandgr for administrative stgttefunksjoner. BSA ble opprettet i 2012, startet opp i 1. januar
2013 og overtok i Ippet av 2 ar (2013-2014) medarbeidere og oppgaver innenfor administrative omrader i to faser:
Fg@rst fra direktoratet og de 5 regionkontorene (fase 1 - 2013) og deretter fra alle etatens gvrige 270 enheter (fase
2 —2014). Tjenesteomradene omfatter alle oppgaver pa nasjonalt niva innenfor fglgende omrader:

e regnskap

e lgnn

e personaladministrasjon / HR
e KT

e arkiv/dokumentforvaltning

Senteret er lokalisert flere steder i Norge og med hovedkontor i Tgnsberg. Det er i dag fortsatt noen administrative
oppgaver pa enhetsniva i Bufetat, dette er stedlig stotte som eksempelvis resepsjon, drift av hus, administrering av
reiser, bespk, arrangement og praktisk lederstgtte.

Strategiske oppgaver innenfor HR og IKT ble fgrst overfgrt til BSA, men tilbakefgrt til direktoratet henholdsvis
1.11.2015 og 1.3.2016. Bakgrunnen for dette er at man av praktiske arsaker valgte a overfgre alle tjenester til BSA
vel vitende om at det kunne bli behov for a revurdere dette. Erfaringene viste at det var behov for a ha strategiske
HR-oppgaver som skulle gjelde hele etaten pa direktoratsniva som gverste arbeidsgiverfunksjon. Dette gjaldt
eksempelvis lederutvikling, HMS pa virksomhetsniva, juridisk radgivning, og handtering av klagesaker.
Personaladministrative oppgaver ble liggende igjen i BSA.

Organisasjonsmodellen i Bufetat er en rendyrket modell hvor hvert organisatoriske niva far en tydelig administrativ
rolle:

e Direktoratet — Ilvaretar policy-funksjoner og eier av de respektive administrative omradene

e Fellestjenester (BSA) - Administrative stgttefunksjoner som kan utfgres enhetlig og samlet for hele etaten
e Regionkontor - Strategisk stgtte for regionledelse og underliggende enheter

e Enhet - Administrativ stgtte som ma veaere stedlig og som er virksomhetskritisk for enheten

Finansieringsmodell
Budsjettmodellen i Bufetat er basert pa en definert og kjent kriteriemodell der intern
budsjettdisponeringsmyndighet / tildelinger gis med modellen som utgangspunkt til direktorat, regioner og BSA.
Etableringen av BSA er gjennomfgrt innenfor etatens ordinaere budsjetter ved at reelle andeler av budsjettene ble
trukket fra direktorat og regioner og tillagt BSA for de arsverkene som ble overfgrt til BSA. | tillegg ble det beregnet
en overheadsum per arsverk til dekning av medarbeideravhengig kostnader og husleie/drift. Det er i tillegg gitt
seerskilte midler til pagaende prosjekter.

Det ble i en overgangsperiode gitt ekstraordinaere midler knyttet til innleie av vikarer da turnover i 2013 var pa 17
prosent og etableringen ikke fullfgrt.

Erfaring fra implementering
Etableringen av BSA har pagatt parallelt med systemendringer i regi av BSA: Innfgring av ePhorte, system for
elektronisk saksbehandling og arkiv for hele etaten (2013), innfgring av ett felles regnskapsfirma for hele etaten og
implementering av nytt fagsystem for barnevernet (2014).
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Erfaringene til BSA er at et felles kontaktpunkt (BSA brukerstgtte som er en telefontjeneste og BSA ServicePortal
som er en elektronisk portal) for brukerne har veert helt ngdvendig for a ta imot, behandle og falge opp alle
bestillinger og henvendelser. Det samme gjelder innfgring av nettbasert elektronisk leder- og personalhandbok der
rutiner, arbeidsflyt, skjemaer mm finnes pa intranett lett tilgjengelig for alle.

I tillegg har egne informasjonsmeldinger blitt utarbeidet, og det ble gjennomfgrt ulike opplaeringstiltak for ledere
der de viktigste endringene og fagomradene ble gjennomgatt i forkant av at BSA overtok ansvaret for
oppgaveutfgrelsen.

Bufetat hadde fgr etableringen av BSA svaert mange manuelle administrative systemer og rutiner, og hver
region/enhet flere ulike mater & utfgre oppgavene pa. Det a erkjenne at ting tar tid, og at informasjon, forankring
og opplzering er avgjgrende for a lykkes ma ikke undervurderes. At eksempelvis HR-omradet ble overfgrt «pa rot»
var nyttig pa etableringstidspunktet, men det var formalstjenlig a ta tilbake de strategiske oppgavene etter noe tid.

Etaten oppsummerer fglgende som viktige suksesskriterier:

e godt samspill med tillitsvalgte

e hatro pa medarbeidere

e stdiendringen som leder hele veien

e god informasjon og ngdvendig opplaering

e innfgring av digitale systemer for samhandling og saksbehandling

Brukertilfredshet
Selv om BSA ble etablert 1.1.2013, ble oppgaver og medarbeidere overfgrt gradvis over en toars periode. Det var
forst i 2015 at BSA var fullt ut etablert. Det ble gjennomfgrt en helhetlig brukertilfredshetsundersgkelse i 2015 i
samarbeid med direktoratet. Det er videre etablert et brukerstyre med representanter fra BSA, direktoratet og
regionene. Direktgr i BSA er leder av brukerstyre som har faste mgter og behandler saker av betydning for etaten,
samt gir innspill til satsninger og prioriteringer i de arlige disponeringsbrevene til BSA. | Igpet av
etableringsperioden har BSA hatt felles driftsoppfglgingsmgter med direktorat og regioner, og egne mgter med
hver region og direktorat for oppfglging av 6-8 utvalgte omrader der ogsa brukertilfredshet har veert tema.

Gevinster
Bufetat foretok flere kartlegginger av andel administrative arsverk for a finne riktig 0-punkt for beregning av
gevinster fgr BSA ble etablert. Om lag 350-400 arsverk ble knyttet til de oppgavene BSA skal levere.

BSA var i 2015 omlag 240 arsverk. Gevinstrealisering knyttet til dokumentforvaltningsomradet har vaert om lag 50
prosent giennom innfgring av ePhorte og overgang fra stor grad av manuell til digital saksbehandling og
posthandtering. For gvrige omrader var gevinsten pa ca. 25 prosent. For IKT og HR ser etaten fa muligheter for
ytterligere gevinstrealisering da det her er behov for & styrke det strategiske arbeidet. For Ignns- og
regnskapstjenester ble det i 2015 antatt et potensial for ytterligere gevinster pa 20 prosent.

Per 1. august 2017 har BSA 194 arsverk. For gvrige brukertjenester er det ogsa her muligheter for ytterligere
gevinstrealisering hvis dette ses i sammenheng med de arsverkene innenfor administrasjon som fortsatt er igjen i
regionene.
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Etablering av Fylkesmennenes fellesadministrasjon

Med utgangspunkt i rapporter fra giennomganger av det administrative omradet hos fylkesmennene i 2013 og
2015 ble det nedsatt en prosjektgruppe i regi av KMD for & se pa organisering og styring av de administrative
oppgavene. Prosjektgruppen avga sin innstilling i mars 2017 med forslag om etablering av Fylkesmennenes
fellesadministrasjon (FMFA). Oppfglgingen av dette arbeidet er gjort i regi av departementet, og det er opprettet
tre arbeidsgrupper (IKT, personal, gkonomi og anskaffelser) som skal avgi rapport i februar 2018.

Fylkesmennene og prosjektet skiller seg fra vart arbeid pa to vesentlige omrader. Fylkesmennenes virksomhet er
lik i alle enheter og egner seg derfor godt for samordning. Departementet har sa langt ivaretatt en rekke oppgaver
for fylkesmennene, som deler av IKT og personalomradet. Endret organisering handler derfor like mye om a flytte
oppgaver ned fra departementet som opp fra fylkesmennene. | den foreslatte organisasjonsmodellen fra
prosjektgruppen er FMFA lagt hierarkisk mellom departementet og embetene, dog slik at departementet ogsa har
en direkte styringslinje, men at denne er delegert til FMFA pa flere omrader.

FMFA skal opprettes som en selvstendig enhet, men med geografisk samlokalisering med Fylkesmannen i Agder.
FMFA er besluttet lagt til Arendal. Dette er en politisk beslutning med utgangspunkt i a legge statlige
arbeidsplasser utenfor Oslo, og for gvrig ikke begrunnet i analyser.

Forelgpige vurderinger som er gitt fra departementet indikerer at FMFA vil bli en organisasjon med sentralisert
produksjon, men hvor flere medarbeidere vil veere geografisk spredt. Ansettelsesforholdet vil likevel normalt vaere
til FMFA. Det er allerede etablert noen fagmiljger med ansvar ut over eget fylkesmannsembete. Sogn og Fjordane
har eksempelvis bygget opp et sterkt IKT miljg, men slike finnes ogsa i Bodg og Hamar. Det er derfor sannsynlig at
fagmiljger for enkelte tjenester vil bli lokalisert utenfor Arendal, og at de ogsa kan bli spredt pa flere lokasjoner.

Alle fylkesmennene benytter DF@, de fleste delservicemodellen. Det gis uttrykk for at overgangen til DF@, og
spesielt fullservice medfgrer egne oppgaver og kontrolloppgaver som ikke gir netto besparelse i ressursinnsats.

Styringsgruppen mener at FMFA er et eksempel pa at fremtidens Igsninger ma skapes ut fra virksomhetenes
egenart og dagens Igsninger, som vil utgjgre en ramme for fleksible mater a organisere tjenestene pa.

Andre virksomheter
Det finnes ogsa andre eksempler enn overnevnte virksomheter som har samordnet eller endret organiseringen av
administrative tjenester. Eksempler pa dette er:

e Skatteetatens IT- og servicepartner (Sits)

e Departementenes sikkerhets- og serviceorganisasjon (DSS)

e NAV

e  Mattilsynet

For ytterligere beskrivelse av erfaringer fra disse virksomhetene viser vi til Helsedirektoratets rapport
«Konsernmodell for administrative tjenester?».

12 Helsedirektoratet (2015). Konsernmodell for administrative tjenester. Vurdering av konsernmodell i sentral
helseforvaltning. Kapittel 9.6.
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