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1 FORORD

Forskningsprojektet, innovationer i det offentlige private samspil (INOPS), har i perioden 2014 til
2016, undersggt brugen af udbud og udlicitering til lgsning af driftsopgaver pa det kommunale
park- og vejomrade i Danmark, Norge, Sverige og Storbritannien. Fokus har varet pa formal,

organisering og resultater ved brug af udlicitering pa park- og vejomradet.

Denne case-rapport med i alt fem danske casestudier er en del af en serie af casestudier i INOPS-
projektet, der i detaljer afdaekker erfaringer med udlicitering af driftsopgaver pa det kommunale
park- og vejomrade i Danmark, Norge, Sverige og Storbritannien. Udover de fem danske
casestudier har projektet i samarbejde med forskere i de gvrige lande ogsa resulteret i et casestudie
fra Sverige, et casestudie fra Norge og to casestudier fra Storbritannien. Formalet med casestudierne
er at tilvejebringe en raekke *sammenligningspunkter’ for udvikling af udlicitering pa tvers af de
fire lande. Case-rapporten er skrevet med det formal at lade en leeser fa en dybere indsigt i
baggrunden for beslutninger, processer og resultater, nar der udliciteres driftsopgaver pa park- og
vejomradet. Samlet set afdekker casestudierne kommuner, der:

1) har forskellig historik med udlicitering af driftsopgaver

2) anvender forskellige variationer i kontrakt- og samarbejdsformerne

Alle casestudier bygger pa forskningsinterviews, dokumentstudier af administrative dokumenter og
nyhedsartikler samt statistisk baggrundsinformation. Alle casestudier har endvidere veret til
gennemsyn og kommentering hos de interviewede personer i deltagende kommuner og

virksomheder.

Folgende forskere har veret involveret i udarbejdelsen af casestudierne: I England har Nicola
Dempsey, Claudia Martinez Velarde og Mel Burton fra Sheffield Universitet veeret involveret. |
Norge har Merethe Leiren Dotterud, T@l / CICERO og Ingjerd Solfjeld, Norges miljg- og
biovitenskapelige universitet (NMBU) veeret involveret. | Sverige har Bengt Persson, Anders
Kristoffersen og Thomas Barfoed Randrup, Sveriges Landbrugsuniversitet veeret involveret. |
Danmark har Andrej Christian Lindholst, Morten Balle Hansen, Troels Hggfeldt Kjems og Thomas
Haase Jensen fra Aalborg Universitet veret involveret. INOPS har veret samfinansieret af



Hedeselskabet Strategi og Innovation samt Aalborg Universitet. Forskerne skylder en meget stor tak
til de forvaltere og entreprengrer i de fire lande, som har taget sig tid til at deltage i projektet.
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2 HOLSTEBRO KOMMUNE

2.1 Leasevejledning

Holstebro Kommune udbed i slutningen af 1990’erne driften af hele vej- og parkomradet i en
samlet entreprise. Udbuddet resulterede i at driften blev udliciteret til den lokale entreprengr Kaj
Bech A/S i perioden 2000 til 2005. Holstebro Kommune har sidenhen fortsat med at udbyde driften
til private entreprengrer og i dag er Holstebro Kommune i gang med deres fjerde udbudsperiode pa
vej- og parkomradet. Forvaltningen i Holstebro Kommune har gennemgaende varet tilfredse med
de gennemferte udbud pa vej- og parkomradet, og har overordnet oplevet, at samarbejdet med de

private entreprengrer har veret godt.

I en dansk sammenhang fremstar udliciteringen af vej- og parkdriften i Holstebro Kommune som
noget serligt, da Holstebro Kommune har veret en af de fgrste kommuner, som har udbudt hele
driften pa vej- og parkomradet. Siden det farste udbud blev gennemfart i 2000 har Kommunen
udviklet deres tilgang fra en standardtilgang med et fokus pa den daglige drift til en
partnerskabshaseret tilgang, der ogsa har fokus pa lgbende udvikling og tilpasning af drift, styring
og samarbejde samt varetagelse af socialt ansvar og bidrag til udvikling af medborgerskab i
Holstebro Kommune. Endvidere har Holstebro Kommune Igbende tilpasset de udbudte entrepriser
til forskellige udfordringer henover arene, med tanke pa hvordan markedet mest effektivt kunne
bidrage til opfyldelse af de kommunale malsatninger — bade pa vej- og parkomradet samt i forhold

til mere overordnede politikker.

| dette casestudie beskrives det historiske forlgb med udviklingen af samt erfaringerne med
udlicitering pa vej- og parkomradet i Holstebro Kommune. Casestudiet er gennemfart i 2016 og
bygger pa informationer fra gruppeinterview med forvaltningen i Holstebro Kommune, interview
med entreprengren Kaj Bech A/S, gennemgang af kommunale dokumenter, pressemeddelelser og
andet skriftligt materiale, samt en reekke statistiske baggrundsoplysninger.
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2.2 Om Holstebro Kommune

Holstebro Kommune er geografisk placeret i Region Midtjylland, og havde 57.863 indbyggere
medio 2016. Geografisk dakker kommunen et areal pa 801,6 km2, hvoraf store dele bestar af
landzoner. Der er omkring 1100 km vejnet i kommunen, som bade udgeres af by-, lande- og
motorveje. Som fglge af kommunalreformen i 2007 blev Ulfborg-Vemb og Vinderup Kommuner,
sammenlagt med Holstebro Kommune. Byerne Ulfborg og Vinderup er nastefter Holstebro de to

starste byer i kommunen.

Byradet i Holstebro Kommune (efter kommunalreformen i 2007) bestar af i alt 27 medlemmer.
Gennem tiden har partierne Socialdemokratiet og Venstre domineret arbejdet i Byradet. Inden
Kommunalreformen i 2007 havde Socialdemokratiet borgmesterposten i den gamle Holstebro
Kommune. Efter kommunalreformen i 2007 blev Arne Lagaard fra Venstre borgmester i en kort
periode, men efter kommunalvalget i 2009 har H. C. @sterby fra Socialdemokratiet vaeret
borgmester i kommunen. Socialdemokratiet er i nuvaerende periode (2013-2017) det starste parti i
Holstebro byrad med 13 medlemmer, efterfulgt af Venstre med 10 medlemmer, Dansk Folkeparti
med to medlemmer og Socialistisk Folkeparti samt Radikale Venstre med et medlem hver
(Holstebro Byrad, 2016). Det politiske system i Holstebro Kommune er indrettet som et
udvalgsstyre, der foruden ekonomiudvalget teller *Teknisk Udvalg’, *Udvalget for Kultur og Fritid’
og ’Social og Sundhedsudvalget’, Udvalget for Bern og Unge, Udvalget for Natur, Miljg og Klima,
Udvalget for Erhverv og Turisme, Arbejdsmarkeds Udvalget. Administrativt er Holstebro
Kommune inddelt i fire overordnede forvaltningsomrader: 'Bern og unge’, ’Kultur og Sundhed’,

’Social- og Arbejdsmarked, og *Teknik og Milje’.

2.2.1 Organiseringen af vej- og parkomradet

Vej- og parkomradet er i Holstebro Kommune organiseret i afdelingen *Trafik og Park’, som er
placeret i forvaltningen *Teknik og Milje’. Trafik og Park beskaftiger 1 alt 16 medarbejdere
inklusiv ledere. Overordnet er det afdelingens ansvar, at udmgnte kommunens politik pa vej- og
parkomradet, herunder de beslutninger, der tages i Byradet og det Tekniske Udvalg, samt udfare
planlegning og administrative funktioner pa omradet, som for eksempel administration af blandt
andet vejloven o.l. Trafik og Park har endvidere ansvar for forberedelse af materiale til udbud,
styring af udbudsprocesser, tilsyn med kontrakter samt varetage samarbejder omkring anleeg, drift

og udvikling pa omradet.
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Trafik og Park er inddelt i henholdsvis en anlaegsgruppe og en driftsgruppe, som begge
udelukkende fungerer som administrative enheder pa vej- og parkomradet. Driftsgruppen har
ansvaret for den udliciterede drift. Driftsgruppen beskaftiger i alt 9 medarbejdere med forskellig
professionel og uddannelsesmassig baggrund og som hver iseer har formelt ansvar for forskellige
fagomrader i driften. | praksis overlapper de ansattes arbejdsomrader, saledes at de medarbejdere
der har ansvar for den gregnne del ogsa har kendskab til vejomradet og omvendt (Interview, Trafik
og Park, 2016, s. 1).

Driftsgruppen, herunder en rekke medarbejdere, har over femten ars erfaring med udbud og
udlicitering pa vej- og parkomradet. Flere af medarbejderne har ligeledes arbejdet i afdelingen i en
lang arreekke, hvilket betyder, at organisationens ekspertise og erfaring med kontraktstyring og
udbud er omfattende. Erfaringerne anvendes i det daglige samarbejde men ogsa i forbindelse med
udbud, hvor afdelingen ved det sidste udbud i 2015 selv gennemfgrte udbudsprocessen og

udarbejdede udbudsmaterialet.
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2.3 Udlicitering pa vej- og parkomradet

Nerveerende afsnit beskriver hvordan Holstebro Kommune, har anvendt udlicitering og
konkurrenceudszttelse pa vej- og parkomradet i perioden 2000-2015. Farst i afsnittet praesenteres
en kort analyse af kommunale nggletal, som tager udgangspunkt i driftsbudgettet pd vej- og
parkomradet, samt den andel af driftsbudgettet, der benyttes pa private entreprengrer. Dernast
redegeres der kort for hver enkelt udbud, som kommunen har haft pa vej- og parkomradet, far der
fokuseres mere specifikt pa kommunens seneste udbud pa omradet i 2015. Herunder beskrives den
formelle entreprisekontrakt med fokus pa blandt andet arbejdsbeskrivelse, kvalitetskrav, opfalgning

og samarbejdsbeskrivelser mellem Holstebro Kommune og den private entreprengr.

2.3.1 Udlicitering i tal 2007-2015

I den nye Holstebro Kommunes levetid fra sammenlaegningen i 2007 og frem til 2015 er andelen af
driftsbudgettet pa vej- og parkomradet, der anvendes pa private, steget fra 78 % til 98 % (se Figur
1). Udviklingen afspejler at to kommunale materialegarde fra to tidligere kommuner, som blev
sammenlagt ved den nye Holstebro Kommune i forbindelse med kommunalreformen i 2007,
efterfalgende er indgaet i udliciterede entrepriser. | gkonomisk omfang har de samlede udgifter pa
vej- og parkomradet veret svingende fra 72 mio. kr. i 2007 til 97 mio. kr. i 2010. 1 2015 var den
samlede udgift pa knap 86 mio. kr. Ekstraordinare store udgifter til vintertjeneste omkring 2010

forklarer en stor del af udsvinget i de samlede udgifter i perioden 2007 til 2015.

Samtidigt med en gget anvendelse af udlicitering (i procent af det samlede budget) i perioden 2007
til 2015 har det gkonomiske omfang (i kr.) af de overdragne driftsopgaver pa vej- og parkomradet
veeret stigende. |1 2007 blev der anvendt knap 56 mio. kr., hvor der i 2015 blev anvendt knap 84

mio. kr.

Udviklingen i andelen af driftsbudgettet, der anvendes pa private pa vej- og parkomradet har fulgt
det generelle mgnster for anvendelse af private til alle kommunale drifts- og serviceopgaver i
Holstebro Kommune. | perioden 2007-2014 er andelen af det kommunale driftsbudget, der
anvendes pa private i Holstebro Kommune steget nogenlunde jeevnt fra knap 23 % i 2007 til knap
31 % 2014.

10
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Elggulfrtelr til private pa vej- og parkomradet i Holstebro Kommune 2007-2015.
Udgifter pa vej- og parkomradet Andel af driftsbudget, der anvendes péa private
(2.000 kr) (procent)
110.000 100%
100.000 90%
90.000 = 80%
80.000 //\v/_\_' 0%
70.000
60.000 ,/ 00%
50.000 50%
40.000 40%
30.000 30% -
20.000 20% —_—
10.000 10%
0 0%

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Vej og park, udgifter til private PLI, vej- og parkomradet
e P |, alle kommunale opgaver

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Vej og park, samlede udgifter

Kilde: Danmarks Statistik (REGK31) og Kommunale Nggletal (PLI 2007-). Udgifter opgjort i lgbende tal (ukorrigerede). P& grund af en mulig

fejlpostering pa underposter mellem parkomradet og vejomradet er driftsudgifterne kun opgjort samlet for vej- og parkomradet.

Tallene for parkormddet omfatter poster pd den kommunale kontoplan for hele det "gronne omrdde’, inkl. natur, skov, parker og grgnne omrader

samt vandlgb.

Tallene for vejomradet omfatter bl.a. poster pa den kommunale kontoplan vedr. feelles formal, beleegninger, vejvedligehold og vintertjenester.

Udvikling i bade budgetstarrelse og andelen der anvendes til private entreprengrer, skal ses i lyset
af kommunesammenlagningen i 2007, hvor den nye Holstebro Kommune bade geografisk og
indbyggermaessigt blev veesentligt starre end den tidligere Holstebro Kommune. Sammenlagningen
har medfart en stgrre opgaveportefglje og et sterre budget pa vej- og parkomradet. @gningen i
budgetter og opgaveportefglje afspejles ogsa i udviklingen af entreprisesummen for driftsopgaver
pa vej- og parkomradet. Far kommunesammenlagningen var den arlige entreprisesum pa cirka 25
mio. kr. hvor den i 2010 var steget til cirka 38 mio. kr. Hertil kommer indkgb af stgrre asfalt- og

slidslagsopgaver pa vejomradet pa 1-arige kontrakter, samt vintertjenesteopgaver i landomraderne.

2.4 Udlicitering i et historisk perspektiv

Holstebro Kommune har siden ar 2000 udliciteret store dele af opgaveportefgljen pa vej- og
parkomradet. Kommunen har i alt udbudt driftsentrepriser pa vej- og parkomradet fire gange siden
2000 og er nu pa sit fjerdegenerationsudbud’. Hele omradet udbydes i starre entrepriser hvor de

fleste opgaver pa omradet er samlet. En undtagelse er sterre asfaltopgaver som eksempelvis

11
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slidlagsbehandling. Denne type opgave udbydes pa etarige kontrakter efter behov. De starre
asfaltopgaver er ikke inkluderet i det samlede udbud, da kommunen vurderer at denne del af

opgaveportefgljen varetages bedst af mere specialiserede entreprengrer (Interview, 2016).

2.4.1 Udbuddet i 2000

Holstebro Kommunes farste udbud pa vej-og parkomradet blev gennemfart i 2000 og vundet af det
lokale entreprengrfirma Kaj Bech A/S. Entreprisen startede op den 1. april 2000 og indeholdte
foruden en omfattende opgaveportefalje pa vej- og parkomradet ogsa virksomhedsoverdragelse af
70 medarbejdere fra kommunens driftsorganisation samt overtagelse af materiel (Holstebro
Kommune, 2006). | Tabel 1 forneden gengives et overblik over entreprisen. Udbuddet blev
gennemfert med det skonomisk mest fordelagtige tilbud som tildelingskriterium. Holstebro
Kommune indgav selv et kontrolbud i forbindelse med udbuddet. Kontrolbuddet betgd at udbuddet
ikke ngdvendigvis ville fare til en udlicitering. Prismassigt 1a kontrolbuddet meget tet pa to andre
entreprengrer, der foruden Kaj Bech A/S havde afgivet tilbud. Samlet fremstod tilbuddet fra Kaj
Bech A/S som det gkonomisk mest fordelagtige tilbud. Tilbuddet 1a endvidere cirka 1,5 mio. kr.
lavere end prisen i det nastbedste tilbud. Grundet den lavere pris i tilouddet fra Kaj Bech A/S var
der ogsa forstaelse i den interne drift organisation for resultatet af udbuddet, som betad at den
kommunale driftsorganisation pa vej- og parkomradet skulle virksomhedsoverdrages (Interview,
Trafik og Park, 2016, s. 24).

Ved udbuddet i 2000 havde Holstebro Kommune tilknyttet radgivningsfirmaet COWI som ekstern
konsulent til at assistere kommunen i udarbejdelsen af kontraktgrundlag, udbudsmateriale og
arbejdsbeskrivelser. COWI bidrog ligeledes til at omorganisere kommunens styringsmodel pa
omradet, sdledes at forvaltningen rolle blev defineret som en bestiller-funktion mens den private
entreprengrs rolle blev defineret som en udfarer-funktion. Udover COWI, bidrog Vejdirektoratet
ogsa som konsulent i planlegningen af det ferste udbud med bidrag til udarbejdelsen af
kontraktgrundlag, arbejdsbeskrivelser og udbudsmaterialer. Vejdirektoratet blev inddraget i
udbudsprocessen pa grund af deres sarlige ekspertise og rolle pa omradet. Vejdirektoratet havde
siden starten af 1990’erne varet ledende i et tveergaende samarbejdsprojekt omkring udarbejdelsen

af feelles skabeloner til anvendelse ved kommunale udbud vej- og parkomradet.

Gennem erfaringer med entreprisestyringen i den forste entreprise i perioden 2000-2005
konstaterede Trafik og Park i Holstebro Kommune dog hurtigt at “vores verden [Trafik og Parks]

12
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og Vejdirektoratets verden var to forskellige verdener” (Interview, Trafik og Park, 2016, s. 2).
Serligt indeholdt arbejdsbeskrivelserne baseret pa skabeloner fra Vejdirektoratet en
detaljeringsgrad i forhold til afgreensning af elementer og prissetning, som var vanskelige at
anvende i den daglige planlagning og styring af drift i en kommunal kontekst. Et eksempel herpa er
et elementet *fortov™”’, som i forste udbud i 2000 blev prissat ud fra summen af anvendte materialer i
form af fliser, sand, grus mv. Kommunen oplevede, at det hgje detaljeringsniveau ikke gav megen
'mening’ 1 det daglige samarbejde og gjorde kontrakten ’rigid’ og besveaerlig at administrere. Pé
baggrund af erfaringer i perioden 2000-2005 blev de meget detaljerede arbejdsbeskrivelser i det
efterfolgende udbud i 2005 samlet i sterre ’klumper’ og endret til en fast opgavetype, hvor prisen
0g prisseetningen var beregnet alt inklusive (alle materialer) og opgjort per kvadratmeter.

Tabel 1.
Vej- og parkentreprise i Holstebro Kommune 2000-2005.

Samlet drift af det daveerende Holstebro Kommunes vej- og parkomrader (Undtaget stgrre

Entreprise asfaltopgaver)

Entreprengr Kaj Bech A/S

Tidsperiode 5 &r (01/04/2000 til 31/03/2005)
Tilbudspris (entreprisesum) Omkring 25 mio. kr. arligt

@konomisk effekt ved udbud | Besparelse pd omkring 2 mio. kr. arligt pa selve driften
Engangsindtzegt pa ca. 6,5 mio. kr. pa salg af maskiner og materiel

Engangsudgifter til forberedelse og udarbejdelse af udbudsmaterialer pa ca. 2,9 mio. kr. samt skyldige
feriepenge.

Virksomhedsoverdragelse Ja — cirka 70 medarbejdere samt overtagelse af materiel og maskiner

Udbud og tildelingskriterium EU-udbud med praekvalifikation.
Det 'gkonomisk mest fordelagtige tilbud’

Kilder: Holstebro Kommune (2006), Munk-Poulsen (2008)

Den gkonomiske gevinst ved kommunens farste udlicitering pa omradet lgb op i cirka 8,5 millioner
kroner i det farste ar, hvor cirka 2 millioner kom fra en lavere udgift til den arlige budgetterede drift
og 6,5 millioner kom som et engangsbelgb fra salg af maskiner og andet materiel til den private
entreprengr (Holstebro Kommune, 2006). Der var dog ogsd omkostninger forbundet ved
udliciteringen og i serlig grad udliciteringsprocessen, hvor man anvendte cirka 2,9 mio. kr., til
udarbejdelse af blandt andet udbudsmateriale og arbejdsbeskrivelser samt betaling til eksterne
radgivere (Munk-Poulsen, 2008).

Udliciteringen i 2000, udsprang i ferste omgang af et politisk gnske i Byradet, om at driften af
kommunes vejomrade skulle konkurrenceudszttes (Interview, Trafik og Park, 2016). Denne ide var

allerede i starten af 90’erne under Venstre-borgmesteren Anders Poulsen en del af de politiske
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diskussioner, men blev farst for alvor aktuel under et Socialdemokratisk ledet Byrad i 1997-98,
hvor der var bred opbakning i Byradet til at Kommunen skulle se nermere pa mulighederne for at
udbyde opgaver pa vejomradet (Interview, Trafik og Park, 2016). En bred politisk opbakningen i
Byradet til at udlicitere driften pa vej- og parkomradet, har gennemgaende karakteriseret

Kommunens beslutninger fra 1990’erne og frem til den seneste udlicitering i 2015.

Spergsmalet om at udbyde pa vej- og parkomradet i Holstebro Kommune har gennem arene
altovervejende veeret praeget af pragmatisme fremfor ideologi. Den overvejende pragmatiske tilgang
afspejles i at Venstre og Socialdemokratiet begge har siddet pa borgmesterposten i perioder, hvor
der er blevet vedtaget afgerende beslutninger vedrgrende udlicitering af vej- og parkdriften.
Holstebro Kommunes nuvarende borgmester H. C. @sterby fra Socialdemokratiet indfanger det
overordnede politiske reesonnement bag anvendelse af udlicitering i Holstebro Kommune med
felgende udtalelse: ”Det her handler hverken om farve eller ideologi. Det handler om sund fornuft.
Vi skal gare det [udlicitere], der hvor det giver mening, og det mener jeg er indenfor de tekniske
omrdder.” (TV-MIDTVEST, 2013). Den sunde fornuft har serligt drejet sig om at fa borgernes
penge til at "lobe lengst’.

I planlegningen af udbuddet i 2000 indeholdte den ferste planlegning kun en hensigt om at
gennemfgre udbud pd Kommunens vejomrade og ikke pa parkomradet. | planlegningsprocessen
stod det dog Klart, at det var hensigtsmassigt, at udbyde hele den kommunale drift af vej- og
parkomradet i en samlet entreprise. Beslutningen bundede i to hovedargumenter. For det farste blev
ledelsen i den kommunale administration i forberedelserne af udbuddet gennem dialog med
medarbejderne opmaerksom pa, at medarbejderne foretraek at forblive en samlet gruppe, mens det i
situationen var mindre vigtigt, om det var en offentlig eller privat arbejdsgiver. Ledelsen i
forvaltningen oplevede at: “det var vigtigere for dem [medarbejderne i den kommunale
driftsorganisation] hvem deres kollegaer var, og ikke sa vigtigt hvem der var deres arbejdsgiver”
(Jargensen, 2011). For det andet havde den kommunale organisation i 1990’erne veret igennem en
stor effektiviseringsproces pa vej- og parkomradet. Ud fra forvaltningens egne analyser var
konklusionen, at de hgstede (gkonomiske) gevinster fra effektiviseringen ville risikere at forsvinde,
hvis kommunen ikke udbgd hele opgaveportefaljen i en samlet entreprise. Begge argumenter blev
accepteret af Byradet, og derfor valgte kommunen at udbyde en samlet entreprise, som daekkede

hele driften pa vej- og parkomradet i den daveaerende Holstebro Kommune.
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Udover de to ovenstaende hovedargumenter, var der ogsa andre argumenter i spil, som ogsa har
veeret relevante i planlegningen af senere udbud. For det forste har udbud af en stgrre samlet
entreprise bidraget til, at flere af de stgrre og veletablerede entreprengrvirksomheder i Danmark
ville afgive tilbud. Kommunen har dermed opnaet, at der bade har varet en reel konkurrence
mellem flere tilbudsgivere, men ogsa at de entreprengrer, der har afgivet tilbud, har haft den faglige,
materielle og gkonomiske kapacitet til at lgfte entreprisen. Holstebros placering i en relativt
tyndbefolket del af Danmark — og dermed umiddelbart i et mindre marked — medfarer, at der vil
veere relativt store etableringsomkostninger for nye firmer ved opstart af en entreprise (eksempelvis
ved etablering af aktiviteter i et nyt geografisk omrade).

For det andet, har Trafik og Park vurderet at det kraever en entreprise af en vis gkonomisk staerrelse,
for at sikre at en privat entreprengr optimalt kan udnytte sin kapacitet og ekspertise. En bedre
udnyttelse af kapacitet og ekspertise giver bade mulighed for at entreprengrens forretning forbliver
rentabel, men ogsa at kommunen kan fa mere optimale priser. Det gkonomiske omfang i de udbudte
entrepriser i Holstebro Kommune har ifelge Kaj Bech A/S veret helt centralt, i forhold til at

anvende medarbejdere og maskiner gkonomisk optimalt.

En sidste central arsag til at Holstebro Kommune valgte at udbyde en starre entreprise, fremfor flere
mindre entrepriser, var en vurdering af at det ville bidrage til at minimere de Igbende administrative
og koordineringsmassige opgaver for Trafik og Park i forbindelse med den udliciterede drift. Trafik
og Park oplevede i forbindelse med en senere opdeling i to entrepriser i 2010, at der var en gget
administrativ og koordineringsmaessig byrde ved et samarbejde med to entreprengrer.

Udbuddet i 2000 og det efterfalgende entrepriseforlab er blevet beskrevet af bade Holstebro
Kommune og entreprengren som en succes, serligt i forbindelse med udvikling af
kontraktsamarbejdet og virksomhedsoverdragelsen af medarbejdere fra den kommunale
driftsorganisation til entreprengren. Nar virksomhedsoverdragelsen foregik gnidningslast, skyldes
det ifalge Kaj Bech A/S at: Vi var privilegeret af at den organisation vi fik virksomhedsoverdraget
var en dygtig organisation. Sa der var allerede kompetence tilstede fra starten” (Interview, Kaj

Bech A/S, 2016) samt at det fra begge parters side var vigtigt at inddrage og informere
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medarbejderne i processen. gjort meget ud af at informere de kommende medarbejdere om planer,

strategier og mal” (Holstebro Kommune, 2006).

Derudover var det et grundlag for succesen, ifelge Kaj Bech A/S, at man fra begge parter side
havde givet handslag pa: “at det samarbejde bare skulle blive en succes, og at man drive opgaven
som en fellesenhed, hvor man forsgge at vaere enige og danne feelles front mod brugere, politikkere
og kritikkere” samtidig med at man var indstillet pa: “at der var ting hvor det ville blive svert nu
og her, og nogle gange ville det blive dyrt for bygherre og andre gange for entreprengren, men at
det over tid ville jeevne sig ud og at man samlet set kunne lave en succes ud af samarbejde”
(Interview, Kaj Bech A/S, 2016). Netop dette udgangspunkt har dannet grundlag for samarbejdet
gennem samtlige kontrakt forlgb, og bliver ogsa i 2015 fremhaevet som en vesentlig arsag til et

velfungerende samarbejde.

Udliciteringen indeholdt dog ogsa en del udfordringer for bade kommune og entreprengr i forhold
til planleegning og kontraktstyring, som serligt tog udgangspunkt i at arbejdsbeskrivelser og
tilbudslister i kontrakten var for detaljefokuseret i forhold til den kommunale virkelighed de skulle

anvendes i.

2.4.2 Udbuddet i 2005

| forbindelse med genudbud af driftsopgaverne pa vej- og parkomradet i 2004, for perioden 2005-
2010, blev arbejdsbeskrivelserne opdateret og kontrakten udformet og omtalt som en
‘partneringkontrakt’. Holstebro Kommune havde en forventning om, at et tattere samarbejde
mellem kommune og entreprengr kunne sikre en mere optimal og effektiv entreprisestyring og
lgsning af driftsopgaver. | forbindelse med det nye udbud i 2005 blev en ny ekstern radgiver, Niras
AJ/S, tilknyttet som konsulent, og den nye konsulents tilgang til udarbejdelse af arbejdsbeskrivelser,
udbudsmateriale og samarbejdsmodel harmonerede bedre med de opsamlede erfaringer man havde
gjort sig i Trafik og Park samt de gnsker og visioner man havde for et fremtidigt samarbejde med en
privat entreprengr. Niras A/S bidrog blandt andet med udarbejdelse af udbudsmateriale og
arbejdsbeskrivelser og derudover bidrog de ogsa i evalueringen af de indkomne tilbud og
tildelingen af den ny entreprise. Endvidere bidrog Niras A/S til at lgse de problemer, der havde
veeret med detaljegraden i kontraktmaterialet og tilbudslisterne ved farste udbud (Interview, Trafik
og Park, 2016).
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Holstebro Kommune

Udbuddet blev gennemfart med det gkonomiske mest fordelagtige tilbud som tildelingskriterium,

hvor delkriteriet for pris var veegtet med 65 % og gvrige delkriterier var veegtet med samlet 35 %.

Pa baggrund af evalueringen af de indkomne tilbud blev entreprisen pa ny tildelt til Kaj Bech A/S.

Den tilbudte pris 1a pa 24,6 millioner kroner. Kaj Bech A/S havde dog ikke tilbudt den laveste pris,

men opnaede en bedre evaluering i forhold til de tildelingskriterier for samarbejde, organisering af

opgaven samt miljg. Samlet set blev Kaj Bech A/S derfor vurderet til at have afgivet det gkonomisk

mest fordelagtige tilbud (Holstebro Kommune, 2006).

Tabel 2.

Land og byentrepriserne i Holstebro Kommune 2005-2010.

Entreprise (Genudbud)

Samlet drift af det daveerende Holstebro Kommunes vej- og parkomrader (Undtaget starre asfaltopgaver)

Vindende entreprengr

Kaj Bech A/S

Tidsperiode

5 &r (01/04/2005 til 31/03/2010)
Med option for opsigelse efter 3 &r samt option pa forleengelse med 3 ar

Pris / entreprisesum

Ca. 24,6 mio. kr. arligt

Driftsbesparelse ved udbud
ift. budget

Umiddelbart ingen gkonomisk besparelse. Kommunen vurderede at resultatet medfgrte en 'mindre
merudgift’ (ikke opgjort i kroner og @rer).

Virksomhedsoverdragelse

Ikke de facto, da Kaj Bech A/S genvandt kontrakten.
Kontrakten indeholdt dog bestemmelse om virksomhedsoverdragelse

Udbud og tildelingskriterium

EU-udbud med praekvalifikation.
‘@konomisk mest fordelagtige tilbud’, hvoraf 65 % vaegt pa pris og 35 % pa @vrige vurderingskriterier.

Kilder: Interview, Trafik og Park (2016); Munk-Poulsen (2008)

Ved udbuddet i 2005 var der ikke nogen direkte gkonomisk gevinst at hente for Holstebro

Kommune. | sammenligning med udbuddet i 2000 var der endvidere en mindre merpris, 0og

samtidigt var der ogsa denne gang en del omkostninger forbundet med udbudsprocessen (Holstebro

Kommune, 2006). Kommunen vurderede at udbudsomkostninger var pa omkring 750.000 kr.

(Munk-Poulsen, 2008).

Efter kommunalreformen i 2007, hvor Holstebro Kommune blev udvidet, fortsatte entreprisen fra

2005, dog kun inden for den gamle Holstebro Kommunens omrade. Efter 2010 blev kommunens

nye omrader (i de gamle kommuner Ulfborg og Vinderup) omfattet af entreprisen for perioden
2010-2015. Udbuddet for den seneste entreprise for perioden 2015-2020 blev afsluttet i 2015.
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2.4.3 Udbuddet i 2010

Det andet genudbud i 2010 var specielt i forhold til de to foregdende udbud pa grund af
kommunesammenlagningen i 2007. Kommunesammenlagningen betgd at driften i tre tidligere
kommuner (Holstebro, Ulfborg-Vemb og Vinderup Kommuner) skulle samles i den nye Holstebro
Kommune og herunder skulle den nye Trafik og Park-afdeling varetage driften i et langt starre

geografisk omrade end ved de tidligere udbud.

| tilretteleeggelsen af den nye entreprise, udarbejdelse af udbudsmaterialet og gennemfarelsen af
udbudsprocessen inddrog Holstebro Kommune igen en ekstern radgiver. Radgiveren var den
samme som ved det forudgadende udbud (Niras A/S). Radgiveren havde ved dette udbud dog en
vaesentlig mindre rolle end tidligere. En rolle som af kommunen primeert blev karakteriseret som en
“supportfunktion i henhold til skrivearbejde og juridisk assistance” (Interview, Trafik og Park,
2016).

Pa baggrund af kommunesammenlagningen i 2007 og de hidtidige erfaringer overvejede Holstebro
Kommune forskellige overordnede modeller for tilretteleggelsen af driften. Eksempelvis skulle
Kommunen beslutte hvad der skulle ske med de to materialegarde, med i alt 26 medarbejdere, som
var tilgaet fra UlIf-Vemb og Vinderup kommuner og om dette gav anledning til reorganisere den
tidligere struktur. Ved at bibeholde driftsmassig ekspertise i egen organisation kunne Kommunen
eksempelvis lade egen materialegird lose udvalgte fagopgaver i Kommunen (’fagopdelt model”)
eller lave en geografisk opdeling mellem udliciteret og kommunal drift. P& baggrund af en reekke
interne overvejelser i perioden 2008 til 2009 omkring fordele og ulemper ved de forskellige
modeller valgte Holstebro Kommune dog en fremtidig organisering hvor al drift var udliciteret.
Kommunen vurderede at fordelene ved denne model var muligheder for stordrift, ensartet
serviceniveau, budgetmassig gennemskuelighed, en lettere administration mens Kommunen
vurderede at der kunne veere ulemper i form af flere kontrakter og tilsyn, tab af viden og ekspertise,
samt darligere muligheder for hjemtagning af opgaver (Holstebro Kommune, 2009a).

I planlegningen af udbuddet besluttede Kommunen, i forskel til de to foregaende udbud, at opdele
entreprisen i1 to delentrepriser. Inddelingen medferte at vejdriften blev organiseret i en starre
’byzone-entreprise’ og en mindre ’landzone-entreprise’. Med denne opdeling kom man udover de

problemer, der kunne vere ved at opdele entreprisen geografisk efter de tre ’gamle’ kommuner, og
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man kunne dermed sikre, at der kunne etableres et samlet serviceniveau i hele den 'nye’ Holstebro

Kommune (Interview, Trafik og Park, 2016).

Beslutningen om denne opdeling var politisk, og blev primart begrundet med at Byradet gnskede at
flere mindre (og lokale) entreprengrer skulle havde mulighed for, at afgive tilbud i udbudsprocessen
samtidig med at man mente at man bedre kunne sikre, at der blev etableret et ens serviceniveau pa
tveers af de gamle kommunegraenser i hele den nye kommune. Derudover var der ogsa fra politiske
side ogsa interesse for at opdele entreprisen i yderligere delentrepriser som skulle fungere som

funktionskontrakter pa vejomradet.

Fra Teknik og Milje-forvaltningen side delte man ikke umiddelbart gnsket om at opdele driften pa
omradet i flere mindre delentrepriser. De havde sammen med den eksterne radgiver umiddelbart
den vurdering, at den bedste lgsning fortsat var et udbud af en samlet entreprise geldende for hele
opgaveportefaljen pa vej- og parkomradet. Herunder at vej- og parkomradet i de daveerende

Ulfborg-Vemb og Vinderup Kommune skulle omfattes i den nye entreprise.

Ved en opdeling af driften pa flere delentrepriser med flere entreprengrer vurderes Trafik og Park at
der ville opsta behov for stgrre administrativ koordinering, pa grund af behov for koordinering af
grenseflader mellem flere entreprengrer, blandt andet i de geografiske omrader hvor entrepriserne
ville overlappe hinanden. Dertil kom, at man fra Trafik og Park side, vurderede at den generelle
kommunikation mellem forvaltning og entreprengr(er) ville foregd mere effektivt, safremt der kun
var en entreprengr. | forhold til opdelingen var der sdledes umiddelbart uenighed mellem det
politiske og administrative niveau i Kommunen, om hvilken lgsning, der ville veere mest optimal
(Interview, Trafik og Park, 2016). Lesningen endte i et ’kompromis’, hvor en model med en sterre

byzone-entreprise og en mindre landzone-entreprise blev valgt.

Ved udbuddet i 2010 vandt Kaj Bech A/S, som ogsa havde vundet de to farste udbud i den gamle
Holstebro kommune, den store byzone-entreprise. Entreprisesummen for denne del endte pa cirka
35 mio. kr. ar. NCC Roads A/S, som er en af de sterste entreprengrer pa markedet i Danmark, vandt
den noget mindre landzoneentreprise, med en arlig kontraktsum pa cirka 6 mio. kr. Begge
entrepriser strakte sig over perioden 2010 til 2015..
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Tabel 3.
Land- og byentrepriser i Holstebro Kommune 2010-2015.
Entreprise Byzone Landzone
Entreprengr Kaj Bech A/S NCC Roads A/S
Opgave Drift af vej og parkomradet i kommunes byzoner Drift af vej- og parkomradet i kommunes landzoner
Tidsperiode 5 ar (01/03/2015 til 31/03/2020) 5 ar (01/03/2015 til 31/03/2020)
Med option op opsigelse efter 3 ar Med option op opsigelse efter 3 ar
Med option pé forleengelse med 3 ar Med option pé forleengelse med 3 ar
Pris Ca. 35,3 mio. kr. arligt Ca. 5,97 mio. kr. arligt
Driftsbesparelse ved Umiddelbart ingen gkonomisk besparelse
udbud ift. budget
Udbud og EU-udbud med praekvalifikation.
tildelingskriterium ‘@konomisk mest fordelagtige tilbud’, hvoraf 70 % vaegt pa pris og 30 % pa @vrige vurderingskriterier
(tilbudt opgavelgsning’ og 'tilbudt miljghensyn’).

Kilder: Holstebro Kommune (2009b; 2012), Vognbjerg (2011).

Ved planlegningen af udbuddet af entreprisen for 2010-2015 blev det ogsa internt diskuteret, om
Holstebro Kommune selv skulle afgive et kontrolbud pa opgaven med henblik pa eventuelt at
hjemtage opgaver. Anledningen til diskussionen var, at den nye Holstebro Kommune pa grund af
kommunesammenlagningen var kommet i besiddelse af to materialegarde i henholdsvis Vinderup
og Ulfborg. Materialegardene var dog ikke store nok til selvsteendigt at kunne afgive kontrolbud, og
de beregnede omkostninger til etablering af en ny og stgrre materielgard var for store til at
politikkerne kunne bakke op om afgivelse af et kontrolbud med en mulig hjemtagelse af opgaven

som konsekvens (Interview, Trafik og Park, 2016).

2.5 Udbuddet i 2015

Ved genudbuddet af vej- og parkdriften i 2015, valgte Kommunen at samle de to tidligere
entrepriser for henholdsvis by- og landzone i en samlet entreprise. Beslutningen om at samle
opgaverne i en entreprise blev truffet pa baggrund af en intern analyse i Teknik og Miljg-
forvaltningen af fordele og ulemper ved forskellige opdelinger af opgaveportefgljen. | analysen blev
det blandt andet konkluderet, at en samlet entreprise ville skabe bedre muligheder for samarbejde
mellem forvaltning og entreprengr, mindske de administrative opgaver, give stordriftsfordele og
sandsynligvis ogsa give stgrre muligheder for at lokale entreprengrer kunne indga som

underentreprengrer pa delopgaver (Teknisk Udvalg, 2014b).
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2.5.1 Udbudsprocessen

Efter at det blev besluttet at vej- og parkdriften skulle udbydes som én samlet entreprise, begyndte
udarbejdelsen af udbudsmaterialet indeholdende betingelser, arbejdsbeskrivelser samt forventninger
til samarbejdsformen med den kommende entreprengr. Denne proces besluttede man i kommunen,
at Trafik og Park selvstendigt skulle st for uden assistance fra en ekstern radgiver. Beslutningen
blev truffet med henvisning til den store erfaring, Trafik og Park havde oparbejdet gennem cirka
femten ar med udbud og udlicitering, samt en erkendelse af at der: “ikke rigtig var nogle, der vidste
mere om det [udbud i Holstebro kommune] end os selv” (Interview, Trafik og Park, 2016, s. 2).
Derudover havde Trafik og Park tidligere haft gode erfaringer med at lade egne medarbejde
deltagere i udarbejdelse af udbudsmateriale, da det havde givet en mere indgaende forstaelse for
betydningen af hvordan arbejdsopgaver beskrives samt bidraget til at medarbejderne tog ejerskab til

udbudsprocessen (Interview, Trafik og Park, 2016, s. 2).

Trafik og Parks vision med udbuddet i 2015 var at lave: "Danmarks bedste udbud, som skulle veere
nemt, preecist og forstdeligt” (Interview, Trafik og Park, 2016, s. 4). Medarbejderne i Trafik og
Park arbejdede derfor malrettet pa at tilrette det nye kontraktgrundlag samt opgavebeskrivelser pa

baggrund af de erfaringer man havde gjort sig i den foregaende entrepriseperiode.

| processen med udarbejdelsen af det nye kontraktgrundlag inddrog Kommunen ogsa erfaringer fra
som de to private entreprengrer fra 2010-udbuddet, Kaj Bech A/S og NCC Roads A/S. | processen
blev de to entreprengrer spurgt om, hvad de havde oplevet som godt og mindre godt i
entrepriseperiode 2010-2015.> Tilretningen havde overordnet karakter af sm& justeringer og
forbedringer fremfor store endringer. Trafik og Park beskriver, at der i udarbejdelse af
arbejdsbeskrivelser til 2015-udbuddet ikke var tale om store a&ndringer fra tidligere, men at det mest
handlede “om nogle fd preeciseringer omkring nogle ting som var uklare”. Serligt skulle
arbejdsbeskrivelserne justeres saledes, at de levede op til den enkelte opgaver og elementers formal
og var tilpasset den gnskede samarbejdsform (Interview, 2016, s. 4). Den juridiske del af
udbudsprocessen stod Holstebro Kommune selv for uden brug af eksterne radgivere. Kommunes
interne indkgbsafdeling bistod her Trafik og Park med radgivning i de juridiske aspekter, som var

forbundet med at udliciteringen (Interview, 2016, s. 2).

! For at undgé inhabilitetsproblemer fik Kaj Bech A/S og NCC Roads A/S ikke efterfalgende kendskab til hvad der blev
inddraget i udbudsmaterialet.
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Ved udbuddet afleverede flere stgrre danske entreprengrer tiloud pa entreprisen. Tildelingskriteriet
for entreprisen var det gkonomisk mest fordelagtige tilbud, hvor underkriterier og vegtning var

falgende:

e ’Den tilbudte pris’ - veegt 65 %,
e ’Opgavelesning og organisering’ - veegt 30 %

e ’Miljohensyn’ - veegt 5 %.

Hvert tilbud pa entreprisen, blev evalueret og tildelt point i forhold til de tre tildelingskriterier og
deres relative vagtning, hvor det maksimale antal point et tilbud kunne opna var 100 point.
Resultatet af udbuddet blev, at Kaj Bech A/S blev tildelt den nye entreprise for perioden 2015-2020.
Pa baggrund af tilbuddet endte den samlede arlige entreprisesum pa cirka 39 millioner kroner. Ved
tildelingen af entreprisen var en relativt bedre evaluering af tilbuddet fra Kaj Bech A/S pa
delkriterierne for ’opgavelesning og organisering’ og 'miljohensyn’ udslagsgivende for at Kaj Bech
AJ/S vandt entreprisen, da tilbuddet fra Kaj Bech A/S indeholdt en lidt hgjere pris end det
neestbedste tilbud (Holstebro Kommune, 2014b; Interview, Trafik og Park, 2016).

Tabel 4.

Samlet entreprise for vej- og parkdrift i Holstebro Kommune 2015-2020.

Entreprise Al drift og vedligehold i by- og landzoner (omfattende ca. 800 ha grgnne omrader og ca. 800 km veje)
Entreprengr Kaj Bech A/S

Tidsperiode 5 ar (01/03/2015 til 31/03/2020)

Med option op opsigelse efter 3 ar
Med option pa forleengelse med 3 ar

Pris Ca. 39,3 mio. kr. arligt

Driftsbesparelse ved Umiddelbart ingen gkonomisk besparelse. Entreprisesummen vurderes til at veere et udtryk for
udbud ift. budget "markedsprisen”

Udbud og EU-udbud

tildelingskriterium ‘Bkonomisk mest fordelagtige tilbud’, hvoraf 65 % vaegt pa pris og 35 % pa evrige vurderingskriterier.

Kilder: Holstebro Kommune, 2014a; 2014b; Interview, Trafik og Park, 2016.

Det gkonomiske mest fordelagtige tilbud var valgt som tildelingsmodel, fordi det var centralt for
Holstebro Kommune, at finde en entreprengr som foruden, at kunne tilbyde en konkurrencedygtig
pris ogsa var i stand til at indga i et tet samarbejde og tage ejerskab for opgaveportefaljen.
Tildelingsmodellen har i store treek den samme som i tidligere udbud pa vej- og parkomradet i

Holstebro Kommune. Til forskel fra tidligere undlod Kommune dog en prakvalifikationsrunde i
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udbuddet i 2015. Begrensningen af det endelige antal tilbudsgivere gennem en
preekvalifikationsrunde, blev udeladt da Kommunen gennem tidligere erfaringer fra tidligere udbud
og kendskab til markedet allerede havde et godt kendskab til de entreprengrer, der kunne forventes
at afgive tilbud. Tabel 4 gengiver en oversigt over centrale karakteristika ved entreprisen for 2015-
2020.

2.5.2 Kontraktens formelle indhold

Overordnet omfatter kontrakten en driftsentreprise med arbejdsopgaver inden for renhold af
kommunale udearealer og omrader, pleje af graesarealer og parker, vedligehold af fortov, kantsten,
rabat, grusvej, mindre reparationer af asfaltbeleegninger og vintertjeneste pa dele af stier og veje i

byomradet (Holstebro Kommune, 2014b).

Arbejdsopgaverne i entreprisen er defineret pa henholdsvis tilstands- og udfarselskrav. Holstebro
Kommune anslar at omkring 40 procent af budgettet anvendes pa arbejdsopgaver, som er defineret
pa tilstandskrav og 60 procent af budgettet anvendes pa arbejdsopgaver, som er defineret pa
udfarselskrav. Arbejdsopgaver defineret pa tilstandskrav henviser til, at tilstanden pa givent element
i kontraktperioden skal opfylde en raekke specifikke kvalitetskrav. Arbejdsopgaver defineret pa
tilstandskrav udfares af entreprengren efter behov og entreprengren modtager en fast arlig betaling
pa baggrund af de i tilbuddet afgivne priser. Opgaver pa udfarselskrav udfgres kun pa bestilling fra
Trafik og Park og afregnes pa baggrund af de i tilbuddet afgivne priser i forhold til omfanget af
bestillinger. Omfanget af bestillinger varierer fra ar til ar, hvilket betyder at den samlede arlige
betaling ogsa varierer fra den arlige tiloudte entreprisesum pa 39 millioner kroner. I kontrakten er
det fastsat, at entreprengren er garanteret en arlig omsatning pa entreprisesummen plus/minus 20
procent. Dertil kommer at Trafik og Park helt kan undlade at bestille delopgaver, hvilket betyder at
afvigelsen pa de enkelte opgaver kan variere 100 procent (eller mere) sa lenge den samlede

betaling holder sig inden for entreprisesummen plus/minus 20 procent.

Hver opgave, uanset om der er tilknyttet tilstandskrav eller udferselskrav, har et fastsat
“kvalitetsniveau’. Pa det gronne omrdde er niveauerne inddelt i fem preeg: "Haveprag’, "Parkpreg’,
‘Bypreg’, ’Landsskabspreg’ og ’Naturpreg’. ’Havepreg ° dazkker over det hgjeste
“kvalitetsniveau’ som kraever den mest intensive pleje, mens *Naturpreg’ dekker over det laveste

“kvalitetsniveau’, som kraeever den mindst intensive pleje (Holstebro Kommune , 2014b). For hvert
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kvalitetsniveau er der indskrevet retningslinjer i forhold til renholdelse som definerer, hvilket
affaldsomfang der er acceptabelt i forhold til forskellige typer af affald. Det fremgar fra
kontraktmaterialet, at en opgaves kvalitetsniveau i nogen grad hanger sammen med
tilsynsfrekvensen for opgaven. Et hgjere kvalitetsniveau har en hgj tilsynsfrekvens og omvendt for
lavere kvalitetsniveauer. Hver enkelt arbejdsopgave har dog ogsa individuel tilsynsfrekvens
tilknyttet, hvilket betyder, at der kan veere variation i tilsynsfrekvensen, selvom to arbejdsopgaver
tilhgrer det samme kvalitetsniveau. Denne variation eksisterer ikke nar det kommer til tilsyn i
forbindelse med renholdelse, hvor opgavens kvalitetsniveau er direkte knyttet til en ensartet
tilsynsfrekvens. | kontrakten er der ogsa indskrevet krav til, at entreprengren selvstendigt skal fare
tilsyn med alle arbejdsopgaver, og endvidere afrapportere til Trafik og Park, safremt at der er

mangler eller ekstra arbejdsopgaver, der bar udfares.

I kontrakten er der indskrevet tre kontroltyper. Den forste type er *egenkontrol’, hvor entrepreneren
selv gennemfarer kontrollen, og derefter dokumenterer at opgaver er udfert, og at kvalitetsniveauer
er som foreskrevet. Den anden type er ’falleskontrol’, hvor kommunens bestillerfunktion sammen
med entreprengren kontrollerer og dokumenterer opgaveudfarslen og kvalitetsniveauet. Den sidste
kontroltype er ’stikprovekontrol’, hvor Teknik og Miljg vilkarligt kan gennemfare kontrol af

arbejdsopgaverne.

I kontrakten er det indskrevet, at entreprengren som minimum skal foretage fire egenkontroller om
maneden, mens der skal foretages to felleskontroller om maneden. Der er endvidere indskrevet
retningslinjer for omfanget af stikpregvekontroller. Hvis der gentagne gange Kkonstateres
overskridelser i forhold til de angivne kvalitetsniveauer, kan Holstebro Kommune gge antallet af
feelleskontroller og stikpravekontroller. | sa fald vil kontrolniveauet gi fra *Normalt niveau’, hvor
man foretaget cirka to fzlles kontroller om méneden, til ’Skarpet niveau, hvor omfanget af

kontroller gges veesentlig (Holstebro Kommune, 2014).

I kontrakten er der desuden indskrevet et bodssystem. Forhold der er relevante for registrering i
bodssystemet optelles et kvartal ad gangen. Der udlgses bod til entreprengren hvis kvalitetskrav,
tidsfrister eller lignende overskrides mere end 10 gange inden for kvartalet. Kontrakten angiver at
ved tilfeelde af at der sker overskridelser mere end 10 gange, udlgses der bod for samtlige 10

overskridelser samt hver efterfalgende overskridelse. Prisen for én overskridelse er fastsat til 3.000
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kr.

Tabel 5.

Kriterier for vurdering af arlig bonus i Holstebros Kommunes driftskontrakt 2015-2020

Kriterier Veegt (procent af bonussum pé 1.000.000 kr.)
1 - "Overskridelser” * 35 % af bonussummen

2 — Vurdering af samarbejdet ** 30 % af bonussummen

3 — Opfyldelse af feelles mal 30 % af bonussummen

4 — Opfyldelse af socialt ansvar 5 % af bonussummen

* Under 20 overskridelser pa et ar udlgser 35 % af bonussummen, over 40 overskridelser udlgser 0 % af bonussummen. Alt i mellem

udlgser bonussum svarende til den procentmaessige difference.

** samarbejdet vurderes pa en pointskala fra 1 til 5 ud fra 4 kriterier. Opnar entreprengren 16 point eller mere udlgses 30 % af
bonussummen, opnar entreprengren 4 point eller mindre udlgses 0 % af bonussummen. Alt i mellem udlgser bonussum svarende til

den procentmeessige difference.

Som kontrast til bodssystemet er der ogsa indskrevet et bonussystem i kontrakten. Forhold med
relevans for bonussystemet opggres én gang arligt. Bonussystemet fungerer saledes at
entreprengren indbetaler en bonus pa 1.000.000 kr. hvert ar, som udbetales safremt at ”der er et lavt

antal overskridelser, hvor samarbejdet med entreprengren har fungeret godt, nar faelles mal
opfyldes og det sociale ansvar overholdes.” (Holstebro Kommune, Samarbejdsform, 2014).

Overordnet tildeles bonus afhaengig af hvor tilfredsstillende entreprengren, har lgst
arbejdsopgaverne hen over et ar. Starrelsen af bonusbelgbet vurderes ud fra 4 kriterier. De 4

kriterier for bonussystemet er gengivet i Tabel 5.

Samlet indeholder bods- og bonussystemet, elementer af belgnning og sanktioner, som
grundliggende har til mal at veere adferdsregulerende for den private entreprengr. Trafik og Park
har gennem alle udliciteringer fokuseret pa det mere positive belgnningssystem fremfor
bodssystemet, som opfattes som "negativt’. I praksis har Trafik og Park i perioden 2000-2016 har
ikke fundet det ngdvendigt at paleegge bod i nogle af de udbudte entrepriser. Ifglge Trafik og Park
er bodssystemet primart indskrevet i kontrakten i tilfelde af, at Kommunen kommer i en situation,
hvor man er ”(...)seerdeles utilfreds med en entreprenor, og sd er det nodvendigt med et veerktoj at
styre entreprenoren med” (Interview, Trafik og Park, 2016). | forlengelse heraf understreges det at:
”Bodssystemet er ikke en made at sparepenge for Holstebro kommune, det ma det ikke blive. Det
md ikke veere bodssystemet der gor, at vi far det billigere. Det er en straf.” (Interview, Trafik og
Park, 2016).
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I kontraktstyringen anvendes bonussystemet derimod aktivt. Foruden at fungere som kontant
belgnningssystem, benyttes bonussystemet ogsa af Trafik og Park som mulighed for at tilkendegive
Kommunens oplevelse af opgavelgsningen og samarbejdet (Interview, Trafik og Park, 2016).
Bonussystemet benyttes altsa overordnet til at belgnne entreprengren, men bonussens starrelse
afhenger af det overordnede billede, og justeres dermed ogsa ned, hvis kommunen er mindre

tilfredse med dele af opgavelgsningen.

2.5.3 Den formelle samarbejdsform

I kontrakten er der indskrevet en raekke krav og forventninger til samarbejdet mellem kommune og
entreprengr. Den indskrevne samarbejdsmodel angiver flere organisatoriske niveauer for
samarbejdet og har til formal, at sikre forudsatningerne for at de overordnede formal med

entreprisen indfris.

I samarbejdsmodellen stilles der blandt andet krav til entreprengrens organisation i form af
udpegning af en fast entrepriseleder med overordnet ansvar for entreprisen samt en raekke fagledere,
som hver har ansvar for forskellige fagomrader i entreprisen. Entrepriselederen og faglederne skal i
det daglige samarbejde fungere som kontaktpersoner for Holstebro Kommune, og derudover indga i

samarbejde med Trafik og Parks bestillerfunktion.

I samarbejdsmodellen er der indskrevet en rekke regelmassige mgder mellem ngglepersoner pa
forskellige organisatoriske niveauer. | alt er der i samarbejdsmodellen navnt 5 forskellige
mgdetyper som hver har deres egen hyppighed. Far entreprisens opstart afholdes et opstartsmade
mellem parterne, hvor det blandt andet fastleegges hvordan arbejdsopgaverne planlaegges, og
hvordan kvalitetsopfelgningen skal fungere. Derudover er der nedsat en styregruppe bestaende af
minimum 2 personer fra Holstebro Kommune og minimum 2 personer fra entreprengren, hvoraf en
person skal veare entrepriselederen. Styregruppen skal mgdes mindst tre gange arligt i hele
kontraktperioden. Agendaen for styregruppen er blandt andet handtering af konflikter og
uenigheder, borgerinddragelse samt opstilling og opfelgning pa konkrete mal for samarbejdet. Pa
det operative niveau afholdes der tilbagevendende driftsmgder en gang om maneden. Pa
driftsmaderne behandles blandt andet kvalitetsstyring, status for arbejdet og tekniske forhold ved
opgavernes udfarsel. Desuden drgftes planleegningen af den kommende maneds arbejdsopgaver,
den gkonomiske ramme omkring kontrakten og de arbejdsopgaver kommunens bestillerfunktion
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gnsker udfart. Der afholdes derudover fagmader for henholdsvis vejomradet og grenne omrader
fjortende dag. Pa fagmgderne drgftes udfarselen af aktuelle opgaver. Endeligt afholdes, der en arlig
workshop i mellem kommunen og entreprengrens medarbejdere i starten af et nyt arbejdsar. Ideen
bag workshoppen er at planleegge det kommende ars samarbejde og samtidig give parterne et ...
indblik i dret der gik, hvor erfaringer, problemstillinger og udfordringer diskuteres.” (Holstebro
Kommune, Samarbejdsform, 2014).

2.5.4 Socialt ansvar

I kontrakten er der indskrevet krav om ’socialt ansvar’, som entrepreneren skal leve op til som del
af kontrakten. Det sociale ansvar indebarer forskellige krav til blandt andet uddannelse og
beskeeftigelse. Krav til virksomhedspraktik, indeberer en forpligtelse til at beskaftige en praktikant
i 4 til 14 uger. Krav til flexjob, indeberer en forpligtelse til at have mindst to stillinger besatte i hele
kontraktperioden med personer, der har nedsat arbejdsevne, eller personer som pa anden vis ikke
har mulighed for at fastholde en normal beskeftigelse. Krav til Larlinge indebarer en forpligtelse
til at entreprengren, som minimum skal tilbyde ansettelse svarende til to lerlingestillinger

(Holstebro Kommune, Samarbejdsform, 2014).

Sociale klausuler i entreprisekontrakten har veeret en fast del af hvert udbud siden 2000. De sociale
klausuler tilpasses lgbende til den konkrete entreprise der udbydes. | tilpasningen overvejes
mulighederne for sociale klausuler i forhold til opgaveportefaljens omfang og kontraktens leengde. |
forbindelse med udarbejdningen af udbudsmaterialet indgar Trafik og Park i dialog med kommunes
arbejdsmarkedsafdeling, hvor det drgftes, hvad der er relevant og rimeligt, at inddrage i den
konkrete entreprise (Interview, Trafik og Park, 2016). Det er her centralt for Trafik og Park, at der
ikke stilles for store og urimelig krav, men derimod krav som giver ’'mening’ bade for
entreprengren og kommunen. Dette bunder i en forstaelse af hvad man med rimelighed kan forlange
med hensyn til entreprisens stgrrelse og omfang samt en forstaelse af at (for) store krav i sidste ende
vil medfgre en dyrere entreprise end kommunens budgetter umiddelbart tillader (Interview, Trafik
og Park, 2016).

Bade Trafik og Park og Kaj Bech A/S forklarer, at det sociale ansvar i driftsentrepriserne i sarlig
grad har veeret vigtigt for kommunen. Vigtigheden understreges af at det sociale ansvar indgar som
en parameter i udregningen af den arlige bonussum. Det sociale ansvar bakkes saledes op af bade en

gkonomisk dimension samt indgar som en formel del af opfglgningen i samarbejdsmodellen.
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| praksis har det ikke veeret ngdvendigt med en serlig opfelgning i forhold til det sociale ansvar, da
Kaj Bech A/S henover arene har leveret vaesentligt mere i forhold til det sociale ansvar end de
kontraktfastsatte krav. | denne forbindelse forklarer Kaj Bech A/S at netop det sociale ansvar, har
veeret forholdsvis nemt for virksomheden at lgfte og videreudvikle i samarbejdet med Kommunen,
da kravene om det sociale ansvar ligger tet pa de barende verdier for virksomheden ogsa selvom
det er forbundet med visse omkostninger. Det sociale ansvar er endvidere en veerdi som ikke kun
betragtes som en omkostning. Ifglge Kaj Bech A/S lerte virksomheden i forbindelse med
varetagelsen af entrepriserne for Holstebro Kommune at: “selvom det mdske egentlig kostede penge
pa de harde malbare tal at gare en indsats socialt, sa giver det nogle andre vardier som ophzaver
de omkostninger, fordi man simpelthen far en dygtigere organisation af at patage sig sociale
forpligtelser” (Interview, Kaj Bech A/S, 2016),

Erkendelsen af at man skaber en mere kompetent organisation gennem arbejdet med det sociale
ansvar, har veeret central i udviklingen af Kaj Bech A/S som virksomhed. | dag er det sociale ansvar
udbygges i en grad der ligger vaesentlig udover de krav, der er fastlagt i entreprisen for 2015-2020.
Virksomheden rummer i1 dag et ’virksomhedscenter’, hvor arbejdslese kan komme i
arbejdsprgvning og hvor de far tilknyttet en mentor. Kaj Bech A/S oplever blandt andet at
mentorerne og lederne skaber vigtige veerdier for de arbejdslgse samtidig med at de involverede
medarbejdere forbedrer deres faglige og ledelsesmaessige kvaliteter (Interview, Kaj Bech A/S,
2016). Derudover betragter virksomheden ogsa tiltagene som en rekrutteringskilde for nye
medarbejdere i Kaj Bech A/S, som har oplevet at det i perioder har veret sveert at finde kvalificeret
arbejdskraft. Varetagelsen af det sociale ansvar og arbejdet med arbejdslgse giver her mulighed for
efterfglgende at tilknytte enkelte personer til virksomheden i udvalgte arbejdsfunktioner. Kaj Bech
A/S forklarer ligeledes at det sociale ansvar ogsa skaber synergi i arbejdsgruppen, hvor serligt
medarbejdere med mindre ledelseserfaring far et skub frem’, ved at arbejde med personer i
arbejdsprevning. Her befinder medarbejdernes sig pludselig sig i en situation, hvor de kan lere fra
sig, hvilket skaber en markbar udvikling for bade medarbejdere og for personer i arbejdspravning
(Interview, Kaj Bech A/S, 2016).

2.5.5 Medborgerskab
Kontrakten indeholder et koncept om ’medborgerskab’, hvor det overordnede formal for

samarbejdet bliver at bidrage til sammenhangskraeften og den sociale samhgrighed mellem
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politikere, borgere, foreninger og virksomheder i Holstebro Kommune. Tanken om medborgerskab
og borgerinddragelse er en del af Holstebro Kommunes overordnede politik. Det overordnede motto
for konceptet er indskrevet i kontrakten: “Alle kan noget — Ingen kan alt — sammen kan vi det
meste!” (Holstebro Kommune, Samarbejdsform, 2014). Medborgerskabstanken i kontrakten sztter
fokus pa relationen til kommunens borgere gennem det Igbende arbejde pa vej- og parkomradet,
hvor entreprengrens rolle bliver defineret som en naturlig del heraf. | det konkrete samarbejde har
medborgerskabstanken varet udmentet i blandt andet entreprengrens deltagelse i mader, hvor
borgerrepraesentanter og Teknik og Miljg ogsa deltager, gennem mindre projekter, hvor driften
tilpasses @nsker fra borgere og mere uformelt i den daglige kontakt mellem borgerne og
medarbejderne hos Kaj Bech A/S. | sddanne dialoger indgar alle parter og undersgger mulighederne

for at finde lgsninger, der er tilfredsstillende og gangbare for alle.

Et konkret eksempel pa udmgntningen af medborgerskabstanken er en omlaegning af driften i
Ulfborg. En gruppe af borgere i Ulfborg havde gennem henvendelse til Trafik og Park udtrykt
gnske om, at passe dele af et parkanleeg selv, da de fandt at serviceniveauet havde veeret dalende i
anlaegget siden kommunesammenlagningen. Denne opgave var umiddelbart lagt ud til og lgst som
foreskrevet i kontrakten af Kaj Bech A/S. Efter dialog mellem de tre parter, fandt man en lgsning,
hvor borgerne overtog varetagelsen af dele af Kaj Bechs A/S opgaver i omradet, mens Kaj Bech
A/S for de frigjorte ressourcer til gengeald lavede forbedringer andetsteds i det pagaldende anlaeg
(Interview, Trafik og Park, 2016).

2.5.6 Udvikling

Foruden det ’sociale ansvar’ og konceptet om ’medborgerskab’, er der i kontrakten for
driftsentreprisen 2015-2020 stillet krav til at parterne skal anvende informationsteknologi til
elektronisk fakturering samt web-baseret drifts- og dialogstyringssystemer (Holstebro Kommune,
Samarbejdsform, 2014; Interview, Trafik og Park, 2016). Kravet har medfgrt at Trafik og Park
sammen med Kaj Bech A/S har opstartet udviklingen af et IT-baseret entreprisestyringssystem. |
relation til denne udviklingsopgave har parterne i feellesskab afklaret hvad et effektivt
entreprisestyringssystem, der kan understgtte samarbejdsmodellen i vej- og parkentreprisen, skal

indeholde og engageret en IT-virksomhed til at udvikle systemet.? Entreprisestyringssystemet tager

2| 2016 gennemforte Holstebro Kommune og Kaj Bech A/S et falles udbud for udviklingen af et nyt
entreprisestyringssystem. Arbejdet med udviklingen var indskrevet som opleag i udbuddet af driftsentreprisen pa vej- og
parkomrédet for 2015-2020.
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udgangspunkt i en tredeling mellem borgerne, kommunen og entreprengren. Det er hensigten, at
systemet kan fa samlet alle de tre parters information et centralt sted og at informationerne dermed
kan vere tilgeengelige for alle i den daglige styring og samarbejde. Formalet er at bidrage til en gget
rationalisering af arbejdsprocesser og omkostningseffektivisering. Borgerne er teenkt ind i systemet
gennem en indberetningsfunktion, saledes at en borgerindberetning ikke behgver at ga via gennem
kommunen farend de kommer ud til entreprengren. Via systemet selv er det malet at entreprengren
far mulighed for at se henvendelsen direkte og dermed ogsa veere i stand til at fa lgst problemet
hurtigere (Interview, Trafik og Park, 2016). Et forbedret IT-system til entreprisestyringen vil

dermed vaere med til at decentralisere information- og beslutningsprocesser.
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2.6 Kontraktsamarbejdet i praksis

Vi har bevidst haft et mdl om at etablere en samarbejdsform, der hviler pa en udpraget
grad af tillid. For det tror vi, at der kommer mest ud af for begge parter. Derfor giver vi
ogsa entreprengren stor metodefrihed og vide handlemuligheder i kontrakten til at lgse
opgaven, som han selv vurderer, at det er mest fornuftigt. [...] vi bruger heller ikke scerlig
meget tid pd at eftertjekke og udfore kontroller. For det vil vi af princip ikke,” — Trafik og
Park, (Jgrgensen, 2011)

Igennem de ar Holstebro Kommune har udliciteret opgaverne pa vej- og parkomradet, har Kaj Bech
veeret den gennemgaende entreprengr. De har haft driftsentrepriser for Holstebro Kommune siden
2000 og har kun i en periode fra 2010 til 2015 har opgaveportefgljen veeret delt med en anden
entreprengr (NNC Roads A/S). Neerverende afsnit vil omhandle hvordan kontraktsamarbejdet
mellem kommunen og entreprengrerne, sarligt Kaj Bech A/S som den gennemgaende
samarbejdspartner, har fungeret i praksis.> Afsnittet beskriver hvordan samarbejdet fungerer anno
2016, samt hvordan det har udviklet sig siden farste udbud i 2000.

2.6.1 Det overordnede samarbejde

Samarbejdet mellem Trafik og Park og Kaj Bech A/S tager udgangspunkt i den formelle
samarbejdsmodel som er indskrevet i kontrakten. I kontrakten lzegges der op til, at dialog er centralt
samarbejdet mellem partnere pd alle organisatoriske niveauer. Intentionen afspejles klart i det
lgbende samarbejde, bade hvad angar udvikling, koordinering og konflikthandtering. Begge parter
beskriver, at samarbejdet bygger pa en pragmatisk tilgang, hvor begge parter udviser stor tillid til
hinanden, og fra tid til anden ’sluger nogle kameler’ i en gensidig forstdelse af at begge parter i
nogle situationer ma udvise fleksibilitet. Hos Trafik og Park oplever man “stor tillid til hinanden,
og en tro pd at man ikke forsoger at snyde hinanden”, samt at denne tillid geelder mellem samtlige
niveauer i entreprisen, fra driften til styregruppen, samt mellem den gverste ledelse i Holstebro
Kommune og hos Kaj Bech A/S (Interview, Trafik og Park, 2016). Oplevelsen af tillid deles af Kaj
Bech A/S.

¥ Med f4 henvisninger til NNC Roads A/S

* De primeare kilder i afsnittet bestar af interviewmateriale med b&de Holstebro Kommune og Kaj Bech A/S, hvilket
bidrager til at skabe et mere indgaende billede af samarbejdet, set fra begge sider af samarbejdsrelationen.
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Begge parter beskriver, at opstartsfasen i hver entreprise efter et udbud er meget vigtigt for det
efterfglgende samarbejde. | opstartsfasen deltager medarbejdere og ledelse hos Trafik og Park og
Kaj Bech A/S i felles seminar/workshop, hvor der opstilles en felles vision og malsatninger for
samarbejdet og det konkretiseres hvordan kontraktsamarbejdet skal forlgbe. Denne proces er vigtig,
da lederne gennem en felles vision, kan formidle og forankre formal og grundlag for entreprisen

videre i deres respektive organisationer.

Opmarksomheden omkring formal og malsatninger i opstartsfasen er ogsa vigtig i henhold til at
sikre at samarbejdet lgbende udvikler sig og ikke ’star i stampe’. I relationen mellem Holstebro
Kommune og Kaj Bech A/S, der har eksisteret i mere end 15 ar, er det Igbende en udfordring ikke
at ga i sta og bevare et fokus pa udvikling. Kaj Bech A/S forklarer i den forbindelse, at Pd et eller
andet tidspunkt er udviklingen gdet i std. [...] og det er der typisk nogle ude fra der kan se, og sa
skubber de til "korthuset’. Det er nemlig meget vigtig man ikke bliver selvtilfreds” (Interview, Kaj
Bech A/S, 2016). Kaj Bech navner, at det kan veere er svert at undga denne ’selvtilfredshed’ som
blokerer udvikling, nar man samarbejder over lange perioder. Derfor er det vigtig for
samarbejdsrelationen, at man mgdes og at der er afsat ressourcer til at “afprove det ukendte og heeve
barrieren for hvad der kan lade sig gore” (Interview, Kaj Bech A/S, 2016).

Netop af denne grund er der tilbagevendende arlige mgder i styregruppen, hvor de overordnede
linjer i samarbejdet, herunder de konkrete problematikker og de gnsker om udvikling begge parter
har tages op of drgftes. Samarbejdet pa de lavere organisatoriske niveauer, er mere opgavenert
orienteret og tager sit udgangspunkt i de maénedlige driftsmader®, hvor bade vej- og parkdelen
mades sammen, og de ugentlige fagmader®, hvor vejgruppe og parkgruppen mades hver for sig. P4
fagmaderne diskuteres typisk szrligt fagspecifikke sager, og her forholder medarbejderne sig typisk
meget konkret til de opgaver, der skal udfgres i den kommende uge. Driftsmgderne handterer den
mere overordnede planlegning, status pa opgaverne, kvalitetsstyring samt opfglgning pa

bod/bonussystemet.

® Omtales ogsd af parterne som byggemader.
® P& vejomradet mades man hver anden uge og pa det granne omrade hver uge.
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Tilliden og den pragmatiske tilgang til samarbejdet forefindes pa alle niveauer i samarbejdet
(styregruppe-, drifts- og fagmede).

Nogle situationer kreever at en part streekker sig langt for at leve op til kontraktens krav eller at
kontrakten giver den ene part rettigheder, som kan have store negative fglger for den anden part.
Her har det veeret vigtigt for begge parter, at sadanne situationer kan lgses ved at de gennem
samarbejdet har skabet en norm om, at den der ekonomisk er ’taber’ i en situation, var/bliver
’vinderen’ 1 neste tilsvarende situation. Kaj Bech A/S forklarer normen med, at hver part under et
entrepriseforlgbet er ngd til at "wede nogle kameler, og hvis ellers tidhorisonten er lang nok, er det
er nok spist lige mange kameler i hver lejr” (Interview, Kaj Bech A/S, 2016). Partnerne arbejder
her uformelt med en *goodwill’-konto, hvor parterne kommer i plus, nar man acceptere hinandens
fejl eller lgser en opgave, der ligger udover det forventede og samtidig at der treekkes fra, nar den
omvendte situation opstar. Ifalge Kaj Bech, star denne konto generelt i plus pa begge sider af
samarbejdsrelationen og det er sarligt det at det er muligt at treekke pa goodwill-kontoen i szrlige
situationer, som bidrager til at ggre samarbejdet kan fungere mere gnidningsfrit over lengere
perioder. Trafik og Park forklarer pd lignende vis, at der ’gives og tages’ pd begge sider af
samarbejdsrelationen, men at begge lejre grundleeggende har fokus pa at give, da det kan veere en
selv, der har brug for at modparten straekker sig naeste gang. Citatet gverst i forrige afsnit omhandle
netop: “at udvise tillid og ikke ville snyde hinanden” og Trafik og Park tilfgjer 1 forleengelse heraf,
at "det grundleggende handler om at veere ordenlige mennesker” (Interview, Trafik og Park,
2016). En vigtig kerne i samarbejdet mellem de to parter bygger altsa pa tillid, pa at veere forstende
og redelige i vanskelige situationer samt et lgbende fokus pa gensidighed i de gevinster og tab, der
kan veere for den enkelte part i et leengere samarbejde.

2.6.2 Uenigheder og konfliktlgsning

"Det er ikke fordi det hele er rosenrodt” (Interview, Trafik og Park, 2016)

Uenigheder, konflikter og ’gnidninger’ mellem Holstebro Kommune og Kaj Bech A/S forekommer,
selvom det generelt ikke har praeget samarbejdet. Begge parter understreger, at det ikke generelt
preger samarbejdet. Overordnet set har samarbejdet ikke haft problemer med tilbagevende
uenigheder om de samme forhold. Uenigheder har derimod overvejende veeret fortolkningsmaessige

i deres karakter, eksempelvis i form af ‘uenigheder om hvad der star i kontrakten’ eller "uenighed
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om en opgave, der ikke er lgst tilfredsstil/ende’. 1 forhold til stgrre tilbagevendende problemer
beretter Kommunen dog om en sommerperiode, hvor entreprengren grundet ussdvanlige
vejrforhold havde sveart ved fa slaet graes som foreskrevet i en rakke idretsanlaeg, saledes at
anleeggende kunne leve op til deres funktion. | sadanne tilfeelde er tilgangen hos Trafik og Park, at
det tydeligt kommunikeres om vigtigheden af at opgaven bliver lgst, men at der samtidig udvises

forstaelse i forhold til omsteendighederne omkring den pagealdende situation.

| tilfeelde af uenighed mellem parterne er det hovedreglen, at de lgses hurtigt og effektivt gennem
dialog med de personer der tattest pa den opgave hvor uenigheden er opstaet. Begge parter navner,
at den flade organisationsstruktur ved Kaj Bech A/S som en Kklar fordel i en Kkritisk situation, da det
betyder at man hurtigt kan implementere en lgsning, fordi beslutningen processen er kort, og den
der er delegeret meget ansvar ud til de personer der arbejder med de pagaldende opgaver. Trafik og
Park nzavner i den forbindelse, en hypotetisk men, som kan ses ovenfor, ikke urealistisk situation
hvor Kaj Bech A/S ikke har faet slaet grees pa et areal at: “Beslutningsprocessen er sd kort ved
entreprengren [Kaj Bech A/S], at vi ligesd godt kan ringe til den person, der slar graes i det
pdgeeldende omrdde, og be’ ham om at fa det sldet, hvis det er blevet glemt. Sa det er ikke direkte
hierarkisk opbygget” (Interview, Trafik og Park, 2016). P4 den made er problemet hurtigt lgst, da
man ikke skal gennem de forskellige udvalg og ovenstaende ledere ved Kaj Bech A/S.

Et andet vigtigt forhold for kontraktsamarbejdet har vaeret, at begge parter har veeret indstillet pa, at
driften skal fortsette sd ubergrt s muligt safremt at en uenighed opstar mellem parterne. Det
samme gelder hvis en uenighed er opstaet i styregruppen. | sadanne tilfaelde har indstillingen veeret
at uenigheder pa hgjere niveauer, sa vidt det er muligt, ikke ma pavirke arbejdet i driften, da dette

kun vil bidrage til at forveerre en eventuel situation yderligere (Interview, Trafik og Park, 2016).

Dertil kommer, at ’losningen’ pa en eventuel uenighed eller konflikt umiddelbart ikke er, fra Trafik
og Parks side, at paleegge bod eller pafare andre harde sanktioner. Den generelle indstilling er, at
det at give bod ville vaere imod den samarbejdsmodel parterne har bygget op og hvor tillid og
gensidighed er essentielle elementer. Et skift til en tilgang baseret pa ensidig kontrol og anvendelse
af bod omfattes her mere som udtryk for mistillid fremfor et forsgg pa at lgse et eventuel problem
gennem dialog og en pragmatisk tilgang, hvor man vil ga meget langt for at basere samarbejdet pa

dialog frem for kontrol” (Jgrgensen, 2011).
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| praksis har Trafik og Park i samtlige kontraktforlgb i perioden 2000-2015 ikke oplevet situationer,
hvor det har veret ngdvendigt, at skeerpe kontrolniveauet overfor en privat entreprengr. Trafik og
Park oplever typisk mindre mangler pa enkelte opgaver, der skal udbedres. | sadanne situationer er

det op til entreprengren at udbedre manglerne for egen regning.

2.6.3 Samarbejdet som udviklings- og leeringsproces

Det gode samarbejde der er etableret mellem Holstebro Kommune og Kaj Bech A/S tilskrives flere
forhold. Det nuvarende samarbejde i entreprisekontrakten for 2015-2020 bygger pa mange ars
samarbejde i tidligere entrepriser, hvor partnerne har opbygget kendskab til hinanden, etableret et
godt fortlgbende samarbejde, erfaringer med styring af driftsentrepriser samt kendskab til de
konkrete opgaver og deres formal. Forlgbet har saledes ogsa indeholdt veaesentlige udviklings- og
leeringsprocesser. Laringsprocesserne er kommet til udtryk i hver entrepriseperiode i starre eller
mindre omfang. Processerne er typisk kommet til udtryk i forbindelse opstartsfasen af
entrepriseperioderne, hvor der er tilkommet nye omrader i arbejdsbeskrivelserne, hvor der har veeret
nedvendigt at parterne skulle ’finde hinanden’. Lidt forenklet, forklarer Kaj Bech A/S, at parterne
typisk har benyttet de forste to ar af en entreprise til at fa klarlagt og tilpasset hvert enkelt
arbejdsomrade i entreprisen. Denne tilpasningsproces har kendetegnet tidligere entrepriser, men
ikke opstarten af den seneste entreprise udbudt i 2015. | den seneste entreprise kan det konstateres,
efter en periode pa halvandet ar, at der kun har vaeret mindre bagateller, der har skullet tilpasses
eller &ndres i arbejdsbeskrivelserne (Interview, Kaj Bech A/S, 2016). Et eksempel pa en ’bagatel’,

er en endring af beskrivelsen af en arbejdsopgave fra udfarselskrav til tilstandskrav.

Leringsprocessen hanger sammen med udviklingen af bade kontraktstyringen og de
arbejdsopgaver der er omfattet af en entreprise. Kaj Bech A/S forklarer, at denne udviklingsproces
er konstant pdgaende og foregdr pd samtlige organisatoriske niveauer i samarbejdsmodellen
(styregruppe, driftsgruppe og faggruppe), hvor udviklingsideer bade kommer fra medarbejdere hos
Kaj Bech A/S og fra kommunens medarbejdere (Interview, Kaj Bech A/S, 2016). Endvidere, kan
der bade veere tale om enkelte stdende projekter om @ndring af en arbejdsbeskrivelse for et
delelement eller mere integrerede og fortlgbende udviklingsopgaver. Et eksempel pa et sterre
enkeltstaende projekt som primeert udviklings pa de hgjere niveauer, er samarbejde om at skabe et
IT-baseret entreprisestyringssystem. Det indgik i udbuddet for 2015, at et sadan system skulle
udvikles, men i praksis har rammerne for hvordan det skal udvikles og hvad systemet konkret skal
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indeholde, blevet skabt i en feellesskab mellem de to parter. Dette sikrer, ifglge Trafik og Park, at
der komme mest mulig viden ind i systemet og samtidig at implementeringsprocessen bliver
vaesentligt mere gnidningsfrit, da medarbejdere fra begge parter har veret involveret og dermed

tager ejerskab for udviklingen og implementeringen af systemet (Interview, Trafik og Park, 2016).

Et andet eksempel pa en mere fortlgbende udviklingsproces, er den lgbende opmarksomhed pa og
registrering af omrader og opgaver, hvor der umiddelbart kan spares ressourcer ved en andring /
omlagning samt afdekninger af hvad andringer kan betyde for pris- og kvalitetsniveauet ved
opgaven. Denne registrering omtales af parterne som ’sparekataloget’, og det benyttes eksempelvis
nar Trafik og Park mader sparekrav fra det politiske niveau i kommunen, eller som tiltag for at
frigare ressourcer fra et omrade til udviklingen af et andet (Interview, Trafik og Park, 2016;
Interview, Kaj Bech A/S, 2016).

En vigtig forudsatning for at udvikling kan forekomme er, ifglge Kaj Bech, at der foruden den gode
samarbejdsrelation ogsa er et gkonomisk raderum, som muliggere investeringer i omrader der
gnskes udviklet. Derudover er en anden vigtig forudsatning parternes tilgang og forstaelse af
hinandens interesser, ideer og forslag til udviklingsprojekter. Ifglge Kaj Bech praeger det relationen
at man "vil udviklingen og ogsd opfatter den som noget positivt. Det er ogsa selvom at det ofte er
sadan at man starter med at miste noget omsatning. [..] men hvis processen ender ud i et bedre
produkt fdar du ogsa en overkapacitet, som du kan videreselge og dermed tjene penge” 09
fortseetter: "Det kan godt veere at det er treels i starten, men det kan give gevinst i det lange lob”
(Interview, Kaj Bech A/S, 2016).

En sidste central parameter, der fremhaves som en forudsetning for at skabe udvikling, er
kontraktperiodens leengde. Her henvises der til, at begge partner har vished om der er fordele i at
finde fzelles lgsninger, frem for at det fra kommunes side forsgges at fa den billigst mulige pris og at
det fra Kaj Bech A/S side forsgges at presse driften med sterst mulig profit for gje. Hvis det var den
aktuelle situation, ville udviklingen i samarbejdet ifalge Kaj Bech ikke kunne eksistere, hvilket i det
lange lgb hverken er i Holstebro Kommunes eller i Kaj Bech A/S’s interesse (Interview, Kaj Bech
A/S, 2016).
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2.6.4 Samarbejdet mellem Trafik og Park og det politiske niveau

En vaesentlig samarbejdsrelation i forbindelse med udliciteret drift, er det samarbejde der eksisterer
internt i kommunen, mellem det administrative (Trafik og Park) og det politiske niveau (Byrad og
Udvalgene). Selvom at de kommunale politikkere i Holstebro Kommune overordnet bakker op om
udliciteringen af driften pa vej- og parkomradet, betyder det ikke at de ikke samtidigt lgbende er
opmarksomme pa entreprengrens opgavelgsning. Trafik og Park forklarer, at det politiske niveau,
serligt efter borgerhenvendelser, falger op pa opgavelgsningen. | Trafik og Park betragtes
politikerne i disse situationer som borgernes ’forlengede arm’, | sddanne situationer er det Trafik
og Parks ansvar at der falges op pa henvendelser gennem kontakt til Kaj Bech A/S samt at melde
tilbage til det politiske niveau at der tages hand om henvendelserne. Det er Trafik og Parks
oplevelse, at politikkerne far relativt fd henvendelser fra borgerne og derfor reagerer politikkerne
umiddelbart ’kun’ ved at formidle de enkelte henvendelser videre til Trafik og Park. Generelt
oplever Trafik og Park at der fra det politiske niveau er tillid til, at driftsopgaverne lgses effektivt

og ordenligt.
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2.7 Erfaringer og resultater

Vi kan ikke sige, hvad vi har sparet, for vi ved ikke, hvad det ville have kostet, hvis vi selv
skulle udfore opgaverne,” Chef for Trafik og Park, Annette Vognbjerg (Dagbladet
Holstebro-Struer, 2014)

Holstebro Kommune havde ved gennemferslen af det ferste udbud i 2000 en relativt stor
gkonomisk gevinst i form af en samlet besparelse pa driftsbudgettet ved at udbyde hele vej- og
parkomradet. Besparelsen er sammensat af en gevinst fra en besparelse pa det lgbende driftsbudget
samt en gevinst fra en starre engangsbetaling fra den vindende entreprengr for materiel og maskiner
i forbindelse med entrepriseoverdragelsen. | de efterfalgende udbud har det ikke umiddelbart veeret
muligt for kommunen, at vurdere om der har veeret yderligere gkonomiske gevinster, da kommunen
ikke selv har haft et umiddelbart sammenligningsgrundlag i form af enten omkostninger til intern
drift eller ved udregning af et egentligt kontrolbud. De samlede driftsomkostninger &ndrede sig
ikke naevneverdigt ved andengenerationsudbuddet i 2005 og den forhgjede entreprisesum ved
udbuddet i 2010 var udtryk for at opgaveportefaljen var udvidet i betydelig grad pa grund af
kommunesammenlaegningen i 2007. Ligeledes har der ikke wveret vesentlige e&ndringer i

entreprisesummen i forhold til budgettet ved seneste udbud i 2015.

Trafik og Park har samlet set den vurdering, at entreprisesummen i det vindende tilbud i bade det
farste udbud i 2000 og de efterfglgende udbud har veeret udtryk for det niveau, som kendetegner et
konkurrencedygtigt marked. Kommunens vurdering bygger bade pa erfaringen med det farste
udbud i 2000 samt sammenligninger med tilbud afgivet i fortigbende udbudsrunder. | forlengelse
heraf, har Trafik og Park heller ikke forventet at opna egentlige besparelser ved gennemfarelsen af
nye udbud, og slet ikke i den starrelsesorden, man opnaede ved det farste udbud. Ved
gennemfarslen af det farste udbud i 2000 var det endvidere vurderingen, at de indkomne tilbud var
afgivet i en skarp konkurrence mellem tilbudsgiverne, hvor ogsa markedsdynamikken med et

muligt skift fra kommunal til udliciteret drift har haft indflydelse pa prisfastsattelsen.

Spergsmalet om der kan opnas besparelser ved udbud, er ikke det eneste relevante gkonomiske
spgrgsmal. Trafik og Park har yderligere oplevet, at udlicitering af vej- og parkdriften har betydet,
at kommunen har faet et meget preecist overblik over, hvad omkostningerne er til alle driftsopgaver.
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Kommunen har saledes kunnet optimere og prioritere i driften ud fra en wvurdering af
omkostningerne ved forskellige lgsninger (Interview, Trafik og Park, 2016). Det har betydet at
Trafik og Park, som resultat af udliciteringen, har mulighed for i hgjere grad end tidligere at vurdere
og afveje de gkonomiske konsekvenser ved politiske beslutningsforslag eller gnsker om at sndre

eller udvikle driften i samarbejde med borgere eller entreprengren.

Afregning for udfarsel af enkeltopgaver efter faste priser i kontraktgrundlaget (tilbudslisten) har
dog ogsa medfert, at en delopgave kan blive dyrere i sammenligning med en situation, hvor
Kommunen havde en intern driftsorganisation. Problematikken skal ses i lyset af, at hver ekstra
arbejdsopgave som bestilles af kommunen, skal betales efter faste enhedspriser i tilbudslisten.
Betalingsformen betyder, at slaning af eksempelvis ekstra 10 m2 grees i et stort anlaeg har en fast
pris, som umiddelbart vil veere dyrere end den omkostning en intern driftsorganisation ville have,
hvis de alligevel var ude og sla graesset i det pagaldende anleeg. Trafik og Park vurderer derfor, at
der var og er enkelte driftsopgaver, som kunne lgses billigere enten ved intern drift eller ved
gennemfarsel af mindre udbud. Samtidig vurderer Trafik og Park at Kommunen i den samlede drift
ville fa flere omkostninger (szrligt til administration) safremt, at der skulle gennemfgres udbud for
mindre opgaver eller at driften var fordelt mellem flere. Det er den samlede omkostning til hele
driften, der vurderes til at ligge pa det niveau, som et konkurrencedygtigt marked kan levere,
selvom omkostningerne pa enkelte driftsopgaver kan afvige med en mindre margin.

Muligheden for at endre eller udvikle arbejdsopgaverne i entreprisen i samarbejde mellem
kommune og entreprengr, betegnes af bade Trafik og Park og Kaj Bech A/S side, som en af de store
fordele ved det samarbejde, der er blevet etableret. Gennem samarbejdet befinder driften sig
konstant i en udviklings- og leringsproces, hvor begge organisationer tenker i at optimere og
udvikle arbejdsportefaljen. At driften lgbende udvikles skal ses som en ngdvendighed bade i
forhold til behovet for tilpasninger af entrepriserne over tid, behovet for at sikre at entreprisen er
gkonomisk fordelagtigt for begge parter, samtidiy med at samarbejdet fremmer bade
medborgerskab og de sociale veerdier som begge partner tilleegger stor veerdi, og som hen over de

enkelte entrepriseperioder har faet gget opmarksomhed.

Et andet vigtigt resultat af udliciteringen har veret, at det er lykkedes at bevare de ngdvendige

medarbejdere og kompetencer omkring vej- og parkdriften i Holstebro Kommune. Bevarelsen af
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kompetencer er blandt andet opndet gennem samling af driften i sterre entrepriser og dermed
virksomhedsoverdragelse og fastholdelse af medarbejderne som samlet gruppe. Strategien har
medfgrt, at medarbejdere med kendskab til omraderne og driftsopgaverne er forblevet tilknyttet til
entreprisen. Udliciteringen har endvidere medfert, at de medarbejdere der arbejder med opgaverne i
kommunen, ogsa har faet erfaringer med opgaver, som entreprengren lgser for andre kunder og

dermed er medarbejderes kvalifikationer blevet styrket.

Et tredje resultat er at politikkere og borgere i Holstebro Kommune overordnet har veret tilfredse
med driften af vej- og parkomradet. Fra politisk side har der ikke veeret sat spgrgsmalstegn ved den
udliciterede drift og der har veeret opbakning til at udvikling af driftsentreprisen. Fra politisk hold
har der dog vearet ensker til organiseringen af entreprisen i forhold til forskellige formal
(eksempelvis mulighed for mindre entreprengrers deltagelse i udbudsrunder), som har fert til intern

dialog mellem forvaltning og politikere.

Ligesom den gkonomiske besparelse, er det dog sveert konkret at henfare tilfredsheden til
udliciteringsstrategien, da det ikke eksistere et umiddelbart sammenligningsgrundlag. Nar det er
sagt, oplever bade Kaj Bech A/S og Trafik og Park stor tilfredshed fra borgerne, som giver en
idenkation af at det at benytte en privat entreprengr i driften af vej- og parkomradet, grundleggende
ikke har skabt utilfredshed blandt Holstebro Kommunes borgere.

En fjerde erfaring er, at entreprengrens lokale forankring har veret vigtig for, den betydning
entreprengren har tillagt entreprisen. Entreprengren har udtrykt stort ejerskab for opgaven og aktivt
sggt at bidrage positivt til udvikling af de udliciterede driftsopgaver pa vej- og parkomradet i
Holstebro Kommune. | forleengelse heraf har entreprengren blandt andet betonet vigtigheden af at
udliciteringen blev en succes blandt andet med henvisning til at de som entreprengr, alle de steder
hvor de arbejder, orienterer sig lokalt. 1 Holstebro Kommune er arbejdet dog ’specielt’, da store
dele af entreprengrens gvrige kunder netop befinder sig her, og et fortsat succesfuld samarbejde
med kommunens var veret afggrende for entreprengrens virksomhedsgrundlag (Interview, Kaj
Bech A/S, 2016).
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3 SOLRYD KOMMUNE

3.1 Leasevejledning

| dette casestudie beskrives en starre dansk entreprengrs (OKNygaard) erfaringer med at varetage
en driftsentreprise pa vej- og parkomradet, hvor kommunen (Solred Kommune) i et

farstegangsudbud anvendte en nyskabende tilgang til bade udbud og organisering af entreprisen.

Entreprengrfirmaet OKNygaard’ overtog den 1. oktober 2013 en samlet entreprise med ansvar for
drift, vedligehold og renholdelse af veje og grenne omrader samt vintertjeneste i Solred Kommune.
For udbuddet var opgaverne varetaget af den kommunale driftsorganisation. Udbuddet indeholdt
blandt andet en starre andel af opgaver beskrevet ud fra tilstandskrav (fremfor udfarselskrav), et
prisloft for hvad opgaverne maksimalt matte koste, en hgj vaegt pa kvalitative tildelingskriterier, en
raekke konkrete udviklingsopgaver, en organisation baseret pa en stor grad af uddelegering af det
daglige ansvar for styring og opfelgning til entreprengren samt virksomhedsoverdragelse af hele
den kommunale driftsorganisation. @konomisk resulterede udbuddet i en arlig entreprisesum pa ca.
10,3 mio. kr. og en mindre arlig besparelse pa det kommunale driftsbudget samt et indeholdt
kvalitetslgft gennem en reekke anleegsopgaver pa ca. 1 mio. kr. Samlet set fremstar udbuddet og
organiseringen af entreprisen som nyskabende i forhold til den tilgang, der almindeligvis har veeret
benyttet ved udbud af entrepriser pa vej- og parkomradet i de danske kommuner. Entreprisen har
saledes stillet en reekke nye krav til entreprengrens driftsstyring og organisation, men ogsa udfordret

den kommunale organisation i forhold til en markant omstilling af driftsstyringen

| casestudiet beskrives farst baggrund for udliciteringen af driften pa vej- og parkomradet i Solrad
Kommune samt den formelle organisering af udbuddet og entreprisen. Dernaest beskrives

entreprengrens erfaringer med varetagelsen af entreprisen for Solrgd Kommune.

" OKNygaard er en middelstor dansk anlagsvirksomhed, som pa landsplan beskeftiger mere end 400 medarbejdere
fordelt mellem 10 lokalafdelinger. Lokalafdelingerne er placeret saledes at virksomheden er til stede i det meste af
Danmark. Virksomheden har en stor og meget alsidig kundekreds, som indbefatter béde private virksomheder,
boligforeninger, kommuner m.fl (OKNygaard, 2016). Virksomheden har samlet set stor erfaring med at varetage
offentlige vej- og parkentrepriser samt anlaegsopgaver pa bade statslig og kommunalt niveau.
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3.2 Om Solrgd Kommune

3.2.1 Generelle karakteristika

Solrgd Kommune er beliggende i Region Sjalland syd for Kgbenhavn. Solrgd Kommune er bade
geografisk og indbyggermaessigt en lille kommune. Geografisk deekker kommunen et areal pa 40,5
km® Per 1. januar 2016 var indbyggertallet pd 21.788 (Danmarks Statistik, 2016). Solrad
Kommunes starste by er Solrgd Strand som har 15.679 indbyggere. Den kommunale administration

er endvidere placeret i Solrgd Stand.

Byradet i Solred Kommune bestar af 19 medlemmer. Ved seneste kommunalvalg i 2013 fik Venstre
7 medlemmer, Socialdemokratiet fik 3 medlemmer, Det Konservative Folkeparti fik 2 medlemmer,
Den lokale liste *Grundejerne’ fik 2 medlemmer, Socialistisk Folkeparti fik 1 medlem, Dansk
Folkeparti fik 1 medlem, den lokale liste Havdruplisten’ fik 1 medlem, Liberal Alliance fik 1
medlem og Det Radikale Venstre fik 1 medlem. Politisk har de hgjreorienterede partier, og i serlig
grad partiet Venstre, traditionelt domineret byradet i Solred Kommune. Dominansen afspejles i at
Venstre har haft borgmesterposten siden Solrgd Kommune blev grundlagt i 1970. Den nuverende
borgmester i Solred Kommune er Niels Emil Hoérup (V), som har besiddet posten siden 2006
(Solrgd Kommune, 2015).

Solrgd Kommune er ligesom flertallet af danske kommuner organiseret i et udvalgsstyre. | Solrgd er
der nedsat 3 stdende udvalg: “@konomi-, Teknik- og Miljeudvalget”, “Social-, Sundheds- og
Fritidsudvalget” og “Familie- 0g Uddannelsesudvalget”. Den kommunale forvaltning er
organisatorisk placeret under hver deres udvalg. Vej- og parkomradet er organiseret under
forvaltningen “Teknik og Milje”, som primert refererer til Gkonomi-, Teknik- og Miljgudvalget
(Solrgd Kommune, 2016a).

Solred Kommune var en af de fa kommuner, som ikke blev andret som fglge af
kommunalreformen i 2007 (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2005). Solrgd Kommune fortsatte i
sin daveerende administrative og geografiske form. Dette har blandt andet betydet, at Solred
Kommune, som fortseetterkommune, ikke har haft en udfordring med at reorganisere vej- og

parkomradet, som det har veeret i tilfeeldet for sammenlaegningskommuner.
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3.2.2 Udlicitering pa vej- og parkomradet i tal 2007-2015

Solrgd Kommune har i perioden 2007 til 2015 anvendt en stigende del af det kommunale
driftsbudget pa vej- og parkomradet til indkeb hos private. Et samlet af udbud af hele
driftsorganisationen pa vej- og parkomradet i 2012 afspejles i tallene for fordelingen mellem
forbrug pa eksternt indkeb og eget forbrug i Solred Kommunes driftsbudget i de efterfalgende ar.
Af driftsbudgettet fremgar det at naesten alle driftsopgaver pa vej- og parkomradet i Solred
Kommune er udliciteret efter 2012. 1 2015 blev 86 % af driftsbudgettet anvendt pa private, hvor der
i 2007 blev anvendt 38 %. | perioden 2007-2015 har andelen samtidigt veeret sterkt svingende pa
parkomradet. | perioden 2007-2009 steg andelen fra 17 % til 48 %, hvorefter andelen faldt til 13 % i
2012. Siden 2012 er andelen steget markant til knap 76 % i 2015. Pa vejomradet har andelen veeret
svagt stigende fra 40 % i 2007 til 53 % i 2013. Fra 2013 er der sket en markant stigning til 90 % i
2015.

Figur 2.
Driftsudgifter til private pa vej- og parkomradet i Solrgd Kommune 2007-2015.
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Kilde: Danmarks Statistik (REGK31) og Kommunale Nggletal (PLI 2007-). Udgifter opgjort i Ilgbende tal (ukorrigerede).

Tallene for parkomradet omfatter poster pa den kommunale kontoplan for hele det ‘grenne omrade’, inkl. natur, skov, parker og granne
omrader samt vandlgb.

Tallene for vejomradet omfatter bl.a. poster pd den kommunale kontoplan vedr. feelles formal, beleegninger, vejvedligehold og
vintertjenester.

De samlede udgifter pa vej- og parkomradet har veeret stigende i perioden fra 2007 til 2015. |1 2015
annvendte kommunen 26,2 mio. kr., hvor kommunen anvendte 16,5 mio. kr. i 2007. Samtidigt med
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en gget anvendelse af udbud og udlicitering (i procent af det samlede budget) i perioden 2007 til
2015 har det gkonomiske omfang (i kr.) af de overdragne driftsopgaver pa vej- og parkomradet ogsa
veeret stigende. 1 2007 blev der anvendt knap 6,3 mio. kr., hvor der i 2015 blev anvendt knap 22,6
mio. kr. P& parkomradet er det ggede gkonomiske omfang af inddragelse af private primert sket
efter 2012 og frem til 2015. | kroner og grer har stigningen i udgiften til private pa parkomradet
gaet fra 0,2 mio. kr. i 2012 til 5,0 mio. kr. i 2015.

Set i forhold til den samlede andel af det kommunale driftsbudget, der anvendes pa private i Solrgd
Kommune i perioden 2007-2014, er udviklingen pa vej- og parkomradet markant. Til
sammenligning er andelen af det kommunale driftsbudget, der anvendes pa private i Solred
Kommune steget mere moderat fra knap 29 % i 2007 til 35 % i 2014.
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3.3 Baggrund og forhistorie for udbuddet i 2012

3.3.1 Annulleret udbud i 2002

Solrgd Kommune gennemfarte et udbud af driftsopgaverne pa vej- og parkomradet for farste gang i
2002. Ved udbuddet afgav Solred Kommune kontrolbud med henblik pa eventuelt at bibeholde
opgaverne i kommunalt regi. Udbuddet blev annulleret efter, at Solrgd Kommunes eget kontrolbud
blev vurderet til at veere det billigste. Driften blev herefter fortsat varetaget af Solrgd Kommunes
interne driftsorganisation. Blandt tilbudsgiverne i 2002 var kommunale entreprengrer fra to

tilstedende nabokommuner (Greve og Kage Kommuner) (Sjeellands Nyheder, 2012).

3.3.2 Overvejelser om feelleskommunalt selskab og udbud

| 2008 overvejede Solrgd Kommune pa ny om driften pa vej- og parkomradet kunne organiseres
anderledes. Overvejelserne var til dels ansporet af at Solred Kommune i forbindelse med
kommunalreformen ikke var sammenlagt med andre kommuner og dermed som en relativt lille
kommune skulle overveje, om der kunne opnas effektiviseringsgevinster gennem eksempelvis
feelleskommunale samarbejder. Serligt overvejende Solrgd Kommune sammen med Greve
Kommune, om der var grundlag for oprettelse af et felleskommunalt selskab gennem en
sammenlaegning af driftsorganisationerne i de to kommuner. | slutningen af 2008 traf Byradet, efter
indstillingen fra administrationen dog beslutning om, at overvejelserne skulle udskydes til 2011
(Solrgd Kommune, 2008). Udskydelsen var begrundet i, at de to kommuners driftsorganisation pa
daveerende tidspunkt blev vurderet til at veere for forskellige til, at en sammenlagning kunne
gennemfares med et godt resultat. 1 2011 godkendte Byradet i Solrad Kommune at Kommunen
principielt var indstillet pa at indga et samarbejde med Greve Kommune om dannelsen af et
feelleskommunalt selskab, som kunne varetage driften af begge kommuners veje og parkomrader
(Solred Kommune, 2011a; 2011b). Der opstod dog en raekke gkonomiske usikkerheder i
forbindelse med etableringen af det felleskommunale selskab og den foreliggende
organisationsmodel. Usikkerhederne beted at Solrsd Kommunes administration den 27. august
2012 indstillede, at Byradet ikke skulle oprette et felleskommunalt selskab sammen med Greve
Kommune. | indstillingen foreslog administrationen at Kommunen, som et alternativ, skulle
gennemfare et udbud af hele driften pa vej- og parkomradet. Indstillingen blev godkendt af Byradet,
0og kommunens administration gik herefter i gang med at udarbejde et detaljeret forslag til udbud af
driften pd vej- og parkomradet (Solred Kommune, 2012a). Forarbejdet med afklaring af

mulighederne for at indga i feelleskommunalt selskab blev dog ikke betragtet som helt spildt, en del
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af forarbejdet kunne anvendes i forhold til forberedelse af et udbud pa omradet. | den forbindelse
udtalte Borgmesteren i Solrgd Kommune, Niels Horup (V):

"Det er cergerligt, at vi ikke kunne finde sammen i et samarbejde pa det her omrdade, men det
forarbejde, som vi har gjort, er ikke helt spildt. Nu far vi lejlighed til at finde ud af, hvad det er for

opgaver, vi skal have lost, og hvordan det kan gaores bedst og billigst.” (Sjeellands Nyheder, 2012)

| slutningen af 2012 vedtog et flertal i Byradet, bestdende af medlemmer fra Venstre, Det
Konservative Folkeparti og Havdruplisten, en detaljeret indstilling fra administrationen om at
udbyde driften. Indstilling indeholdt et detaljeret forslag til udbudsstrategi og organisering af
entreprisen (Solred Kommune, 2012b). Udbudsstrategien tog udgangspunkt i et politisk gnske om
at konkurrenceudsatte driftsopgaverne pa vej- og parkomradet med henblik pa at sikre den bedste
og billigste anvendelse af de gkonomiske midler (Sjeellands Nyheder, 2013a). Solred Kommunes
borgmester Niels Horup udtalte sig desuden om visionen bag udbuddet med ordene: Vi har
konstant fokus pa at leve op til vores malsaetning om mest muligt for pengene, og det gar vi pa
denne made” (Dansk Industri, 2013). 1 Byrddet blev beslutningen om at udbyde medt med
modstand fra Socialistisk Folkeparti. Socialistisk Folkeparti sa helst, at opgaverne pa vej- og
parkomradet forblev i kommunalt regi. Hos Socialdemokratiet og Dansk Folkeparti var der ogsa
forbehold. Forbeholdet var begrundet i en kritik af at det stillede forslag ikke indeholdte krav — som
i 2002 — om, at Kommunen foretog et kontrolbud pa entreprisen. Et flertal i Byradet vedtog dog

indstillingen uden &ndringer (Solrad Kommune, 2012b).
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3.4 Udbud af samlet driftsentreprise for Solrgd Kommune

Byradet i Solred Kommune valgte at udbyde hele driften af kommunens vej- og parkomrade samt
vintertjeneste som en samlet entreprise. Et vesentlig rationale bag valget om at samle alle
opgaverne i en entreprise var en forventning om, at det ville minimere de administrative
omkostninger i form af de ressourcer, der skulle bruges pa styring, samarbejde og koordinering af
delopgaverne. Som en del af rationalet skulle entreprengren ogsa have overdraget ansvaret med

tilsyn og opfelgning pa driften.

I overvejelserne om tilretteleeggelsen af udbuddet i en samlet entreprise var man samtidig bevidste
om, at en konsekvens ville veere, at udbuddet hovedsageligt ville tiltreekke tilbud fra de starre
entreprengrer i markedet (Solred Kommune, 2012b). Solred Kommune tilknyttede endvidere en
ekstern radgiver til hjeelp med udarbejdelse af udbuds- og kontraktmateriale samt tilretteleeggelse og

gennemfarsel af udbudsprocessen.

3.4.1 Opdeling og indholdet af entreprisen

Det blev besluttet at entrepriseperiodens leengde skulle streekke sig over 3 ar med en option for
kommunen pa 2 ars forleengelse. | forbindelse med valget af entrepriseperiodens leengde indgik en
reekke overvejelser omkring fordele og ulemper ved en forskellige leengder. Af fordele vaegtede
besparelse af ressourcer ved ikke at skulle genudbyde sa ofte og muligheden for at fa en billigere
pris ved lengere entrepriseperiode. Af ulemper ved en lengere entrepriseperiode veaegtede blandt
andet behovet for at kunne justere kravspecifikationer i takt med at Kommunen gjorde sig erfaringer

med en drift baseret pa udlicitering af alle opgaver (Solrad Kommune, 2012).

Selve entreprisen var opdelt i 4 delaftaler, hvor kommunen havde stillet som krav, at hvert tilbud
skulle omfatte alle delaftaler for at veere konditionsmassigt. Selvom entreprengrerne skulle byde pa
4 delaftaler, ville der kun veere én vindende entreprengr, der som minimum ville fa overdraget
delaftale 1 og 2, da delaftale 3 og 4 var optioner som kommunen forbeholdte sig ret til at kunne

veaelge til eller fra (Solrad Kommune, 2013a).
Delaftale 1 indeholdt den stgrste del af entreprisearbejdet vedrgrende den primere drift,

vedligeholdelse og renholdelse af kommunens grgnne omrader og veje samt pleje af beskyttede
naturomrader, en reekke akut opgaver og opgaver vedrgrende vandlgb. Delaftale 2 indeholdte
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kommunens vintertjeneste. Delaftale 3 og Delaftale 4 indeholdte opgaver vedrgrende pleje af
grenne omrader rundt om kommunens bygninger, andre grgnne omrader og boldbaner pa
idreetsanleeg. Delaftale 3 og 4 indgik i udbuddet som optioner, hvilket betgd at Solred Kommune
kunne valge om aftalerne skulle indga som en del af den samlede entreprise (Solred Kommune,
2013a).

Udbudsbetingelserne indeholdt et prisloft for opgaverne pa delaftale 1 og 2. Prisloftet for delaftale 1
fastsatte kommunen til i alt 9.033.400 kr. pr ar, mens prisloftet pa delaftale 2 blev fastsat til
1.800.955 kr. pr ar. Prisloftet pa delaftale 1 var baseret pa de tidligere omkostninger til at lgse
opgaverne kommunalt. Beregningen i forhold til den tidligere drift var ikke helt sammenlignelig
med omkostningerne til den ’nye’ drift, da entreprisen indeholdte mange @ndringer 1
opgavebeskrivelserne. Serligt var der en starre andel af opgaver beskrevet pa tilstandskrav fremfor
udfgrselskrav i den udbudte entreprise i forhold til den tidligere kommunale drift. Prisloftet pa
delaftale 2 blev udregnet pa baggrund af antallet af ruter og antallet af timer, der blev anvendt i
vintertjenesten i det forudgaende ar (2011). Prisloftet for delaftale 2 kunne derudover reguleres i
forhold til baselinedret 2011 pa grundlag af det faktiske behov for vintertjeneste (eksempelvis i

forhold til et starre eller mindre behov for kersler) (Solred Kommune, 2013).

Som en sarlig del af entreprisen var der indskrevet en ramme for udviklings/anlaegsarbejder
(’kvalitetsloft’) pa i alt fire lokationer 1 Solred Kommune. I udbudsmaterialet var det et krav at et

tilbud indeholdte konkrete forslag til indhold og gkonomi for de fire udviklings/anlaegsarbejder.

3.4.2 Virksomhedsoverdragelse

Udbuddet inkluderede i udgangspunktet en virksomhedsoverdragelse af hele den interne
driftsorganisation omfattende 16 fastansatte medarbejdere fra Solred Kommunes Vej- og
parkafdeling. P& grund af virksomhedsoverdragelsen var erfaringer med handtering af
virksomhedsoverdragelse en vasentlig del af praekvalifikationen af interesserede tilbudsgivere. |
forlgbet valgte 6 medarbejdere dog at fratreede deres stilling (andet arbejde eller tilbagetraekning fra
arbejdsmarkedet) og den endelige virksomhedsoverdragelse kom saledes til at omfatte i alt 10
medarbejdere. Det var desuden muligt for en vindende entreprengr at leje kommunens
materialegard samt kebe maskiner, materiel m.m., som tidligere var anvendt af kommunen til

opgaverne (Solrgd Kommune, 2013a).
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| forbindelse med virksomhedsoverdragelse gnskede de bergrte medarbejderne at fa indskrevet et
ekstra krav i kontrakten om at de davaerende lgn- og ansattelsesvilkar skulle veare geldende i hele
kontraktperioden (og ikke kun som szdvanligt indtil den indgaede overenskomsts udlgb, hvorefter
overdragne medarbejdere ville overga til den geldende overenskomst pa det private omrade).
Byradet besluttede dog ikke at indskrive dette ekstra krav. Beslutningen var begrundet i en
vurdering af at kommunen dermed ville have sveert ved at indfri den umiddelbare malsatning om at

opna en ’bedre og billigere lgsning’ pa vej- og parkomradet (Solred Kommune, 2012b).

3.4.3 Fravalg af kontrolbud

Solrgd Kommune besluttede ikke at afgive kontrolbud pa entreprisen. Grunden til at kontrolbuddet
blev fravalgt skyldes at kommunen vurderede det til at vaere for ressourcekraevende og problematisk
for udarbejdelsen af udbudsmateriale. 1 forbindelse med et kontrolbud ville det veere
ngglemedarbejdere, som skulle sta for kontrolbud og disse medarbejdere ville dermed ikke kunne
bidrage med udarbejdelse af udbudsmateriale i henhold til de lovmaessige krav om ligebehandling.
Derudover vurderede Solrgd Kommune ogsa, at flere entreprengrer ville veare interesseret i at byde
pa entreprisen, hvis kommunen ikke selv afgav et kontrolbud. Denne vurdering tog udgangspunkt i
en oplevelse af at flere entreprengrer havde udtrykt skepsis overfor beregningerne i offentlige
kontrolbud (Solred Kommune, 2012b). Derudover sikrede det indeholdte prisloft, at en eventuel

udlicitering kun ville ske inden for rammerne af kommunens budget.

3.4.4 Andre forhold

I kontrakten er der indskrevet en rettighed for kommunen til at stille krav om ansattelse af
minimum én elev i den medarbejdergruppe der lgser opgaver i Solrad Kommune samt krav om at
indgd i en forpligtende partnerskabsaftale med Solred Kommunes jobcenter med henblik pa at fa
person med serlige vilkar i beskeftigelse. Herudover skal entreprengren samt eventuelle
underentreprengrer leve op til galdende internationale konventioner (ILO-konventioner) pa
arbejdsmarkedsomradet, som Danmark har tiltradt (Solred Kommune, 2013b).

3.4.5 Udbudsprocessen

Kommunen havde besluttet, at udliciteringen skulle forgd som en ’omvendt licitation’, hvor
kommunen fastlagde en maksimal budgetramme for entreprisen (’prisloft’), som ikke maétte
overskrides i de afgivne tilbud. Safremt at prisen i et tilbud 1a over den maksimale budgetramme
ville tilbuddet ikke blive anset som konditionsmaessigt i forhold til udbudsbetingelserne (Solred
Kommune, 2013a).
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Udbuddet blev gennemfort efter preekvalifikation af interesserede tilbudsgivere. Omkring 10
virksomheder ansggte om at blive preekvalificerede. Kommunen udvalgte 4 virksomheder til at
afgive et fuldt tilbud, hvoraf 2 virksomheder afgav et endeligt tilbud. Anlaegsvirksomheden
OKNygaard vandt udbuddet i Solred Kommune. Den tilbudte arlige entreprisesum var pa 10,3
millioner kr. for alle fire delentrepriser, hvilket udgjorde en direkte besparelse i forhold til det
tidligere driftsbudget pa ca. 0,5 millioner kr. Tilbuddet indeholdte dog ogsa anlaegsarbejde

vedrgrende 4 udvalgte lokationer i Solrad Kommune samt et kvalitetslgft pa ca. 1 million kr.

Det gkonomisk mest fordelagtige tilbud blev anvendt som tildelingskriterium. I tildelingsmodellen
blev et delkriterium for *pris’ vegtet med 40 %, et delkriterium for "kvalitet’ vaegtet med 50 % og et
delkriterium for ’implementeringsplan og virksomhedsoverdragelse’ vagtet med 10 % (Solred

Kommune, 2013a).

Vurderingen af delkriteriet ’pris’ bestod af en vagtet pris for de fire delaftaler, hvoraf prisen for
delaftale 1 og 2 indgik med den sterste vagt. Delkriteriet for ’implementeringsplan og
virksomhedsoverdragelse’ blev vurderet ud fra entreprenerens forslag og planer til implementering
og virksomhedsoverdragelse i forbindelse med opstarten af entreprisen. Delkriteriet for ’kvalitet’
blev vurderet ud fra entreprengrens forslag til gennemfarsel af kvalitetslgft i 4 udvalgte omrader i
Solrgd Kommune. Fire parametre indgik i vurderingen af hvert forslag til kvalitetslgft (time- og
materialeforbrug samt omkostninger til afledt drift, det faglige kvalitetslgft, det visuelle og
astetiske indtryk set fra borgergjne af den/de forsldede lgsninger samt leverandgrens forslag til
aktivitets- og handleplan) (Solred Kommune, 2013a).

3.4.6 Entreprisens formelle styringsmodel

3.4.6.1 Samarbejdsmodel

Den formelle samarbejdsmodel i entreprisen (som beskrevet i kontrakten) omfattede flere
organisatoriske niveauer. Pa chefniveau var der lagt op til at samarbejdet forankredes i en kontakt-
0g styregruppe, som blandt andet bestod af Solred Kommunens tekniske chef samt entreprengrens
entreprise/kontraktansvarlige. | forhold til handtering af den daglige drift var der lagt op til at

samarbejdet forankredes i en samarbejdsgruppe bestaende af ngglepersoner fra bade kommunen og
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entreprengren, heriblandt entreprengrens driftsleder og en medarbejder fra kommunens med
ansvarlig for samarbejdet. Det formelle samarbejde pa de to niveauer havde primeert til formal at
sikre at opgaverne kunne udfgres som aftalt, lave opfalgninger samt kvalitetssikre den overordnede

planlaegning af driftsopgaver (Solred Kommune, 2013b).

3.4.6.2 Kuvalitetsstyring

For entreprisen var der fastsat 5 forskellige serviceniveauer, der indeholdte forskellige
kvalitetsniveauer i forhold til de enkelte omrader og elementer. Hvert serviceniveau beskrev en
given tilstand, som det enkelte omrade/element skulle leve op til (tilstandskrav). Herudover indgik
der udfarselskrav for en mindre del af opgaverne. Et eksempel pa anvendelse af udferselskrav i
entreprisen var slaning af naturgraes med opsamling to gange arligt i bestemte omrader. Udover
anvendelsen af tilstands- og udfarselskrav til at definere kvalitetsniveauer indgik ogsa et krav om
lgbende at medtenke udvikling af opgavelasningen i forhold til bade den faglige lgsning og i

forhold til bruger/borgerinteresser (Solrgd Kommune, 2013b).

Kontrakten angav forskellige dokumentationsmetoder i forhold til kvalitetsstyring af entreprisen.
For det farste var der i kontrakten lagt vaegt pa medarbejdernes opfaelgning i det Igbende arbejde
gennem egenkontrol og dokumentation for udfarsel af arbejdsopgaver. For det andet var der veegt
pa felles kvalitetsevalueringer- og opfglgninger, hvor kommunen og entreprengren to gange arligt
tager et fellesbesgg rundt i dele af kommunens veje og grenne omrader. For det tredje var der
indskrevet mulighed for en differentieret anvendelse af stikprgvekontrol fra Kommunens side. |
udgangspunktet angav kontrakten en forventning om at entreprengren lever op til de fastsatte

kvalitetskrav og Kommunen derfor ikke forventede at anvende ressourcer pa stikpravekontrol.

I forbindelse med kvalitetsstyringen og det generelle samarbejde var der fastsat krav om
udarbejdelsen af en arlig kvalitetsrapport samt opstillet et arshjul for samarbejds- og
styringsaktiviteter. | forbindelse med den arlige kvalitetsrapport skulle en raekke centrale forhold
vurderes herunder udvikling i kvalitet baseret pa borgerindberetninger og tilfredshedsmalinger samt
selvevalueringer af samarbejdet, deling af information, ideer og udvikling, anvendelse af ekspertise,

rollefordeling og handtering af uenigheder og konflikter (Solred Kommune, 2013b).
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3.4.6.3 Bodssystem

Kontrakten indeholdte en raekke almindelige bestemmelser om mislighold samt muligheder for at
paleegge bod ved overtraedelse af kvalitetskrav. | udgangspunktet gives entreprengren mulighed for
at rette op pa fejl og mangler inden for en reekke forskellige tidsfrister, som er knyttet de forskellige
opgavetyper 1 entreprisen (frister for akutte opgaver’ er eksempelvis meget korte mens fristerne for
det almindelige arbejde er lengere). Overtredes de pa forhand opsatte responstider for
vintertjenester gav kontrakten kommunen mulighed for at paleegge bod og yderligere at lade
arbejdet udfere af andre entreprengrer pa entreprengrens regning. Bodssterrelserne varierede fra
10.000 til 25.000 kr. for de forskellige typer af fejl og mangler (Solrgd Kommune, 2013b).

3.4.7 Hovedtrak ved driftsentreprisen

Tabel 6 opsummerer hovedtreek ved driftsentreprisen for perioden 2013-2016 pa vej- og
parkomradet i Solred Kommune. Entreprisen indeholdte formelt set en reekke relativt nyskabende
treek i form af prisloft, en meget hgj vaegtning af andre kriterier end pris ved tildelingen, En formel
ramme for udviklingsopgaver samt en hgj grad af decentralisering af ansvar for opgaver og

opfelgning til entreprengren.

Tabel 6.

QOversigt over vej- og parkentreprisen i Solrgd Kommune.

Entreprise Opgaver vedrgrende drift og vedligehold pa vej- og parkomradet samt vintertjeneste opdelt pa 4
delaftaler.

Entreprengr OKNygaard A/S

Primaere opgaver Drift og vedligehold af veje og grenne omrader, pleje af naturomréder og opgaver vedrgrende

vandlgb, vintertjeneste samt udviklingsopgaver (kvalitetslgft) i udvalgte omrader i Solrad Kommune.
Opgaverne omfattede blandt andet: klipning af 206.976 m? bygraes, 95.667 m” faelledgraes, 193.628
m? rabatgraes og 53.146 m” buske, beskaering af 3.301 treeer. Ukrudtsbekeempelse og fejning af
99.444 m? faste belsegninger samt renholdelse af i alt 779.022 m?.

Samarbejdsmodel Teet samarbejde med fokus pa helhedsorientering og udvikling, inddragelse af relevant ekspertise,
feelles opfelgning og uddelegering af tilsyn og opfalgningsansvar til entreprengren.

Virksomhedsoverdragelse Overdragelse af op til 16 fastansatte medarbejdere samt mulighed for kab af maskiner og materiel
samt leje af materialegard.

Tidsperiode 3 &r (01/10/13 - 30/9/16) samt option pa 2 ars forlaengelse.

Entreprisesum 10,3 millioner kr. arligt. (enhedspriser indeksreguleres arligt)

Driftsbesparelse ved udbud Ca. 0,5 million kr. arligt samt et indeholdt kvalitetslgft pa ca. 1 million kr.

Udbud og tildelingskriterium Udbud med praekvalifikation (begraenset udbud).

Tildeling efter det gkonomisk mest fordelagtige tilbud med indlagt prisloft og 60 % vaegt pd andre
kriterier end pris.

Kilde: Udbudsmateriale, Solred Kommune, 2013a; 2013b; 2013c.
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3.5 Entreprengrens oplevelse af samarbejdet

OKNygaard oplevede at entreprisen for Solrgd Kommune adskilte sig markant fra andre offentlige
driftsentrepriser. Entreprisen for Solrgd Kommune blev blandt andet oplevet som noget serligt
fordi den indeholdt en blanding af drifts- og anlegsopgaver, udbudsbetingelserne indeholdt et
prisloft, samt at entreprisen havde en meget hgj grad af decentralisering af beslutningskompetence
samt inddragelse af entreprengrens ekspertise i forhold til blandt andet driftsplanlegning og
opfelgning. OKNygaard har samlet set oplevet at de har haft et godt samarbejde med Solrgd
Kommune vedrgrende entreprisen pa vej- og parkomradet. Samarbejdet har i opstartsperioden dog
ikke fungeret helt efter hensigten og det har veret ngdvendigt for parterne at lave justeringer i
samarbejdet og styringen af entreprisen. Justeringerne har i sidste ende medfert, at begge parter blev

tilfredse med den made det indbyrdes samarbejde fungerede pa.

3.5.1 En udfordrende start

OKNygaard oplevede, at der i starten af entrepriseperioden var mange udfordringer i samarbejdet.
Udfordringerne omhandlede ofte meget praktiske spgrgsmal vedrgrende udfarsel af opgaver.
Udfordringerne blev i starten af entrepriseperioden handteret ved de manedlige koordineringsmader
i samarbejdsgruppen. Ideen med koordineringsmgderne var dog i ferste omgang at handtere mere
overordnede forhold i samarbejdet. Efter kort tid gik det op for driftslederen hos OKNygaard, at
mange af uenighederne kunne undgas hvis der, som tilleg til koordineringsmaderne, blev afholdt
regelmessige driftsmeder (i det daglige samtarbejde omtalt som ’dialogmeder’) med fokus pa

praktiske spgrgsmal som en del af kontraktstyringen:

“Der var mange konflikter til at starte med, Og sd gik det op for mig at vi jo slet ikke havde nogen
driftsmagder, vi havde slet ikke nogen mgder, der vedrgrte drift og de praktiske ting, der skulle

gores.” (Interview, 2016)

OKNygaard tog pa denne baggrund initiativ til at driftsmgderne (dialogmgder) kom i stand og
parterne fik et ‘rum’, hvor de praktiske forhold i entreprisen lebende kunne dreftes og afklares.
Driftsmgderne forbedrede det umiddelbare samarbejde mellem kommunen og entreprengren
markant og bidrog samtidigt til en eget lebende koordination af opgaver (Chvem geor hvad og

hvornér’). Et eksempel pa det forbedrede samarbejde udmentede sig blandt andet 1 at kommunen og
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entreprengren begyndte at koordinere arbejde vedrgrende efterfyldning af slaghuller med arbejde
vedrgrende etablering af nye slidlag (Interview, 2016).

Det var dog ikke kun den umiddelbare mgdestruktur, som alene var arsag til at der i starten af
entrepriseperioden opstod udfordringer i samarbejdet. | entreprisens farste maneder, hvor
OKNygaard endnu ikke have oparbejdet et tilstreekkelig kendskab til omraderne og opgaverne i
Solred Kommune, opstod der en raekke ’kritiske’ situationer ved akutopgaver. I situationerne kunne
OKNyggard ikke na at udfere opgaver inden for de afsatte tidsfrister i kontrakten. | situationerne
valgte Solrgd Kommune derfor at anvende kontraktens misligholdelsesparagraf og mulighed for at
idgmme bod (Interview, 2016).

De udfordringer som parterne oplevede i begyndelsen af kontraktperioden, blev ydermere
forsteerket af, at der var en del usikkerhed i Kommunens organisation om hvordan entreprisens
kravspecifikationer skulle fortolkes og hvad kravspecifikationen betad for arbejdets udfersel. For
Solrgd Kommunes vedkommende havde udbuddet medfgrt et markant skift i den made opgaverne
blev beskrevet pa i kravspecifikationerne i forhold til tidligere. Kommunen havde i forbindelse med
udbuddet inddraget en ekstern radgiver til blandt andet at bistd med udarbejdelsen af nye
kravspecifikationer. Serligt indeholdt de nye kravspecifikationer i den udbudte entreprise langt
flere tilstandskrav fremfor udfgrselskrav i beskrivelserne af driftsopgaver end da driften blev
varetaget af egen driftsorganisation. Skiftet til tilstandskrav medferte at, der opstod en del
misforstaelser, fordi kommunen eksempelvis tidligere var vant til, at grees blev slaet et fast antal
gange pa faste tidspunkter og ikke efter behov i forhold til krav om acceptable lengder pa greaes
(Interview, 2016). I den kommunale organisation var det driftsledelsen fra den ’gamle’
driftsorganisation i kommunen, som i starten af forlgb forestod samarbejdet med OKNygaard om
entreprisen. Tilgangen var her i hgj grad baseret pa den praksis man havde haft tidligere fremfor det
grundlag, som var beskrevet i det nye entreprisegrundlag. OKNygaard oplevede saledes at Solrgd
Kommune ikke havde det fulde overblik over kvalitetskravene til opgaverne, som de var beskrevet i
de nye kvalitetsbeskrivelser samt at intentionen med at decentralisere tilsyn og opfalgning ikke var
implementeret fuldt ud. Skiftet til de nye kravspecifikationer medfgrte endvidere at OKNygaard
anvendte en del tid pd at forklare betydningen af kravsspecifikationerne i forhold til
opgaveudfarslen overfor Solred Kommune. Som afledt effekt af handtering af uklarhederne om

kravspecifikationerne blev kravene til enkelte opgaver @ndret fra tilstandskrav til udferselskrav
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eller omvendt. Sterstedelen af entreprisens opgaver blev dog stadig beskrevet ud fra tilstandskrav.
Eksempelvis viste beskrivelsen af renhold og ukrudtsbekaempelse pa tilstandskrav ikke at veere
tilstreekkeligt til at leve op til de fremadrettede forventninger Solred Kommune umiddelbart havde
til opgaven. Lgsningen af opgaven levede derfor ikke pa til Kommunens overordnede forventninger
pa trods af at OKNygaard lgste opgaven i overensstemmelse med kravsspecifikationen. Derfor
tilfgjede parterne udfarselskrav, i form af et mindsteantal af fejninger af kommunens veje og stier, i
kombination med tilstandskravene for renhold og ukrudtsbekempelse. Yderligere iveerksatte
OKNygaard en brugerundersggelse af tilfredsheden med renhold, m.m. af centrale byomrader i
Solrgd Kommune. Formalet var at fa afstemt opgavelgsningen og de stillede krav i
kravspecifikationerne med forventninger og oplevelsen hos brugere og besggende.®

Endnu et forhold som i entreprisens opstartsfase skabte problemer for samarbejdet var entreprisens
formelle gkonomiske styringsmodel. | entreprisen var der fastlagt et samlet forventet timeforbrug,
som var organiseret saledes, at hvis der i slutningen af et kontrakttar var et overskud af timer (det
vil sige at antallet af forbrugte timer var mindre end det budgetterede antal timer), blev den
overskydende gkonomi delt mellem entreprengren og kommunen. Delingen skete ved at
entreprengren modtog halvdelen af de overskydende timer som indtegt, mens kommunen fik den
anden halvdel af de overskydende timer allokeret til ekstra service i kommunen. OKNygaard
oplevede at den gkonomiske styringsmodel, gjorde at Solrgd Kommune i det ferste kontrakttar
forsegte at “optimere”’ driften i sé hej grad at, OKNygaard sa sig nedsaget til at udfere opgaverne til
det absolutte minimum af hvad tilstandskravene i kravspecifikationerne paskrev. Solrgd Kommune
indsa derefter, at den strategi de havde lagt ikke var optimal for kommunen, fordi serviceniveauet
faldt betragteligt. Igennem dialog fandt begge parter efterfalgende i feellesskab en tilfredsstillende

balance mellem optimering og serviceniveau (Interview, 2016).

3.5.2 Tilleering af en ny rolle for entreprengren

Pa trods af en opstartsperiode med mange udfordringer, fik OKNygaard og Solred Kommune
opbygget en for begge parter tilfredsstillende samarbejdsrelation. Samarbejdet har i lgbet af
kontraktperioden endvidere udviklet sig saledes, at der er kommet mindre fokus pa gkonomi og
mere fokus pa opgavernes formal og udfarsel. | forhold til tilgangen i entreprisens opstart er

udgangspunktet for samarbejdet andret til i hgjere grad at fokusere pa de ydelser som Solred

® http://www.solrod.dk/politik/byraad/dagsordener-og-referater/agenda?committee=691&agenda=235729
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Kommune gnsker, og derefter afklare gkonomien bag ydelserne. OKNygaard har endvidere lgbende
bidraget med input til Solred Kommune omkring faglige lgsninger i forhold til drifts- og

anlaegsspeargsmal.

3.5.3 Uddelegering af den ’gronne ekspertise’

I kontrakten var det tilteenkt at entreprengren skal besidde og varetage en meget stor del af den
samlede “grenne eckspertise”. Denne tilgang oplevede OKNygaard som serligt udfordrende i
opstartsfasen. Kontraktstyringen er markant anderledes end andre “traditionelle” driftskontrakter, da
Solrgd Kommune i meget hgj grad har uddelegeret/udliciteret ansvar for driftsopgaverne og tilsyn
med dem. Der var samtidig begranset faglig sparring fra kommunens side pa opgaveudfarslen i
forhold til hvad OKNygaard erfaringsmassigt har veeret vant til i forbindelse med driftsentrepriser
for andre kommuner. Dette er opgaver som almindeligvis er placeret i en kommunal
"bestillerfunktion’. OKNygaards rolle har séledes varet markant anderledes end den ’almindelige
rolle’ for entrepreneren i andre kommunale driftsentrepriser. OKNygaard har 1 hgjere grad skullet
leere eller vende sig til at veere meget selvstyrende i forhold til varetagelse af driften og aktivt at tage

initiativ til udvikling af bade opgaver og samarbejdet.

3.5.4 Eksempler pa inddragelse ved udviklingsopgaver

Entreprisen i Solrgd Kommune adskilte sig i udgangspunktet blandt andet fra andre kommunale
entrepriser pa vej- og parkomradet, fordi den bestod af bade driftsopgaver og anlaegsopgaver.
OKNygaard har dog ikke oplevet, at det har gjort entreprisen vanskeligere at varetage i

sammenligning med andre kommunale entrepriser som typisk kun indeholder driftsopgaver.

Et eksempel pa en del af samarbejdet, hvor entreprengren i hgjere grad end sedvanligt blev
inddraget, var en situation hvor et stort areal med bunddakkeplanter dgde langs de kommunale
veje. | farste omgang gjorde Solrad Kommune OKNygaard opmeerksom pa problemet med de dade
planter og samtidig gnskede at der skulle genbeplantes med samme type bunddeekkeplanter. Pa
baggrund af en jordbundsanalyse, der viste at planterne dgde pa grund af forgiftning med vejsalt,
foreslog OKNygaard dog at Kommunen skulle genbeplante med mere saltresistente planter i form
af graes og bggehakke. Kommunen modtog forslaget positivt og valgte den foreslaede lgsning
(Interview, 2016). Et andet eksempel er bidrag med OKNygaards viden og erfaringer om fordele og

ulemper ved at opstille store treeer fremfor sma treeer i kommunens grgnne anleeg (Interview, 2016).
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De i udbuddet indskrevne opgaver med kvalitetslgft, i form af mindre anleegsarbejder i udvalgte
omrader (ved Havdrup Center, Tastrupvej samt Solrgd Radhus), var ogsa et omdrejningspunkt i
samarbejdet. | tilouddet var anlaeegsarbejdet beskrevet i detaljer og udregningen af omkostningerne
indgik som en del af den samlede entreprisesum (Interview, 2016). Solrgd Kommune indledte i
starten af entrepriseperioden en dialog med OKNygaard omkring gnsker og visioner for de udvalgte
omrader. Et eksempel herpa var omradet Tastrupvej, som i entreprengrens tiloud var foreslaet til at
skulle fremsta mere gren ved etablering af store treeer langs vejen. Solrad Kommune gnskede dog et
projekt, der opfyldte en raekke prioriterer i lokalplanerne for omradet. Efter en felles tilpasning af
projektet endte den estimerede anleegssum med at blive brugt pa etablering af nye kantsten og
svingbaner til cyklister i stedet for etablering af traeer.

3.5.5 Kvalitetsopfalgning med borgerfokus og udvidet egenkontrol

Kvalitetsopfalgningen i entreprisen har i praksis primeert vaeret baseret pa OKNygaards egenkontrol
samt en arlig kvalitetsrapport som OKNygaard har udarbejdet (Interview, 2016). | den arlige
kvalitetsrapport anvendes antallet af borgerhenvendelser som en central del af dokumentationen af
forlgbet. Anvendelse af antallet af borgerhenvendelser som dokumentation byggede pa en antagelse
om at borgernes oplevelse er central i en vurdering af kvaliteten af entreprengrens opgaveudfarsel
samt varetagelsen af vej- og parkomradet som helhed. Antallet af borgerhenvendelser er opdelt i
kategorier for henholdsvis veje, affald, natur og grenne omrader, lys og signal, byudstyr samt
glatfgre. Vurderingen byggede serligt pa udviklingen i antallet af henvendelser fra ar til ar samt en
analyse af arsager til @ndringer i antallet. Kvalitetsrapporterne indeholdte endvidere oversigt over
blandt andet tilpasninger af entreprisen, status for handleplaner samt fremadrettede forslag til
endringer. Overordnet viser de udarbejdede kvalitetsrapporter en positiv udvikling af

entrepriseforlgbet.

Den egenkontrol som OKNygaard anvendte i entreprisen for Solred Kommune er generelt mere
omfattende end den egenkontrol som skal anvendes i entrepriser for andre kommuner. Solrgd
Kommune havde i hgj grad decentraliseret ansvaret for kvalitetskontrol til OKNygaard og havde
blandt andet ikke ansat medarbejdere med ansvar for lgbende tilsyn og opfelgning. Egenkontrollen
var sarligt udvidet, saledes at den ogsa indeholdte et indberetningssystem, hvor OKNygaards
medarbejdere lgbende indberettede fejl og mangler. Solrgd Kommune kunne igennem et feelles IT-
system, som omfattede al information vedrgrende egenkontrol og medarbejderberetninger, vurdere

hvilke omrader i entreprisen, der skulle fglges op pa og pa den made fare tilsyn med kvaliteten af
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opgaveudfgrslen uden selv at veere ude i marken (Interview, 2016). Solred Kommunes
administration har pa sin side oplevet arbejdsfordeling og IT-systemet som verende tilfredsstillende
blandt andet fordi Kommunen ~for de fleste arbejdsomrader, far den dokumentation fra systemet,

som skal bruges i den daglige drift” (OKNygaard og Solred Kommune, 2016).

For OKNygaard beted den udvidede egenkontrol i entreprisen for Solrgd Kommune ogsa at
medarbejdernes kompetence skulle udvikles. Normalt er medarbejdere, der er tilknyttet entrepriser
for offentlige kunder, vant til primert at udfgre arbejdet som aftalt (i overensstemmelse med
arbejdsplaner og kravspecifikationer), men fordi egenkontrollen i Solred Kommune var udvidet,
forventedes det ogsd at medarbejderne registrerede og ferte tilsyn over eget arbejdsomrade
(Interview, 2016). OKNygaard havde i forhold til kompetenceudvikling af deres medarbejdere
erfaret, at det fungerede bedst nar det foregik gennem det daglige arbejde fremfor gennem mere

overordnede tiltag:

"Vi har provet at have store feelles moder med alle medarbejdere, men det har ikke fungeret
tilstraekkeligt. Efterfglgende har vi fundet ud af at det er bedre at tage folk pa tomandshand, eller
tage det enkelte team med ud i marken og vise dem hvad og hvordan de skal indberette til

kommunen” (Interview, 2016)

Igennem indberetninger havde medarbejdere fra OKNygaard i nogle tilfelde ogsa kommet med
ideer til udviklingsopgaver i Solrad Kommune. OKNygaard forklarer i den forbindelse at ”Nar der
kommer nogle gode ideer, ofte i forhold til optimering, bliver der lyttet fra kommunens side”
(Interview, 2016). Solred Kommune star dog selv for den overordnede planlaegning og udvikling,
som siden starten af 2015 har bygget pa en 4-rig strategi kaldet *Den grenne dagsorden’ (Solred
Kommune, 2016c¢). Den strategiske planlagning i kommunen er dog ikke koblet teet sammen pa

samarbejdet i driftsentreprisen.

3.5.6 De virksomhedsoverdragede medarbejdere

Som led i opstarten af entreprisen blev i alt 10 medarbejdere fra Solrgd Kommune
virksomhedsoverdraget til OKNygaard, og ydermere blev 10 medarbejdere ansat, hvis kontrakt hos
kommunen var udlgbet da entreprisen startede op (Interview, 2016). OKNygaard oplevede, at det
var sveert for de tidligere kommunale medarbejdere at finde sig til rette i en privat organisation samt

at det var sveert at finde plads til medarbejderne i forhold til de indeholdte opgaver i entreprisen.
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OKNygaard savnede serligt gartnerfaglige (grenne) kompetencer hos de fleste af de tidligere
kommunale medarbejdere. En veesentlig grund til at mange af de tidligere kommunale medarbejdere
manglede gartnerfaglige kompetencer, skyldtes at Solrgd Kommune havde mange medarbejdere
helarsansat, som umiddelbart kun havde primar kompetence til at beskaftige sig med kommunens
vintertjeneste (Interview, 2016). OKNygaard sa sig derfor ngdsaget til at anvende medarbejdere fra
egen driftsafdeling til at lzse de mere kreevende opgaver som Ia i entreprisen.

Udover mangel pa gartnerfaglige kompetencer var overgangen til den private entreprengr, ifalge
OKNygaard, ogsa sveer for medarbejderne, fordi arbejdet var organiseret markant anderledes i
privat regi hos OKNygaard end hos kommunen. OKNygaard oplevelse var, at den tidligere
koordinering i kommunalt regi altovervejende blev organiseret ud fra en “’dag til dag planlegning”,
hvor koordinationen pahvilede en overordnet leder, som lgbende besluttede hvilke opgaver, som var
mest patreengende og skulle udfgres. Denne organisering af planlegningen betgd desuden, at da
OKNygaard overtog driften i 2013, var der mange ars eftersleb pa belegningsarbejder pa det
kommunale vejnet i Solrad Kommune (Interview, 2016). | modsatning til den centraliserede
koordinering i kommunalt regi koordinerede OKNygaard arbejdet gennem uddelegering af ansvar
til mindre hold, hvor hver enkelt medarbejder forventes at veere selvkarende med stort initiativ og
ansvar for eget arbejde. Dette var ifglge OKNygaard sveert for mange af de tidligere kommunale
medarbejdere at vaenne sig til, fordi de fra arbejdet hos Solrad Kommune var vant til at skulle blive

'sat i gang’ efter at de havde udfert en opgave (Interview, 2016).

Jeg kunne maske godt have tenkt mig, at vi og medarbejderne havde sat os mere ned omkring
bordet, og sagt — vi har de her problemer, der skal loses, og hvordan skal vi gore det.” (Interview,
2016).

Ud af de 10 kommunale medarbejdere, som startede hos OKNygaard i 2013, var der kun 2-3 tilbage
i 2016. De gvrige var enten blevet opsagt, havde selv sagt op eller overgaet til pension eller efterlgn
(naturlig afgang). OKNygaard erfaring fra virksomhedsoverdragelsen i Solrad Kommune er at det
ville havde pakraevet en endnu sterre forberedelse og indsats i forhold til handtering af de
overdragne medarbejdere end sedvanligt safremt at udfaldet skulle have vaeret anderledes. Serligt i
forhold til kommunikation af forventninger i forhold til hvordan organisering af arbejdet i privat

regi ville veere i forhold til kommunalt regi.
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3.5.7 Socialt ansvar

I forbindelse med entreprisens krav om ansattelse af mindst en elev har OKNygaard i denne
forbindelse haft to elever tilknyttet til entreprisen. Kravet har dog veret at betragte som ’business
as usual” i forhold til andre kommunale entrepriser som OKNygaard varetager (Interview, 2016).
Udover de indskrevne krav i entreprisen om ansettelse af elever har OKNygaard ogsa pa eget
initiativ indgaet aftale med Solrgd Kommunens jobcenter om tilknytning af et mindre antal
flygtninge pa entreprisen. OKNygaard har her lignende aftaler med lokale jobcentre i andre
kommuner, hvor de udferer arbejde (eksempelvis Farum og Kege Kommuner) (Interview, 2016).
Varetagelsen af socialt ansvar som del af entreprisen for Solred Kommune har saledes veeret relativt
ligetil at opfylde for OKNygaard.
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3.6 Erfaringer og resultater

3.6.1 Ettilfredsstillende forlgb med kontraktforleengelse

| forleengelse af en positiv udvikling af samarbejdet omkring entreprisen besluttede Byradet i Solrad
Kommune den 29. marts 2016 at gare brug af option pa kontraktforleengelse pa 2 ar (frem til den
30. september 2018). Administrationen i Solrgd Kommune havde forinden indstillet at kontrakten
skulle forleenges pa baggrund af den dokumentation af forlgbet, som var udarbejdet i de fortlgbende
kvalitetsrapporter. Seerligt fremhavende administrationen i deres indstilling den positive udvikling i
ejerskab, samarbejde, kvaliteten af det udferte arbejde (stigende kvalitet) og borgernes oplevelse
som begrundelse for en forlengelse: “Entreprenoren har taget ejerskab i forhold til opgavens
lgsning, og samarbejdet med administrationen har veeret konstruktivt i forhold til at forbedre
borgerens oplevelse af den samlede udliciterede driftsopgave.” (Solrad Kommune, 2016b). Solrgd
Kommunes borgmester Niels Horup var ligeledes positiv omkring samarbejdets udvikling og
fremhavede dette som begrundelse for beslutningen om at forlenge kontrakten: ”Ndar man udbyder
sa stor en opgave som vej og park, sa vil det altid tage noget tid for kommunen og leverandgren at
spore sig ind pa en falles forstaelse, og det er vi heldigvis lykkes med hen ad vejen. OKNygaard
har vaeret lydhgre, taget ejerskab og veeret gode til at finde nye lgsninger med gget kvalitet til falge,

’

ndr vi har bedt om det. Derfor giver det rigtig god mening at fortscette samarbejde to dr mere.’

(Solrgd Kommune, 2016b).

3.6.2 Implementering af en decentraliseret tilgang

Overordnet kan organiseringen af vej- og parkentreprisen for Solrgd Kommune beskrives som en
"decentraliseret kontrakt’, hvor en hej grad af ansvar for styring og beslutningskompetence er lagt
ud til entreprengren. Entreprisen for Solrad Kommune star derfor i nogen grad i modsatning til de
centraliserede tilgange (hvor styring og beslutningskompetencer i hgj grad bibeholdes hos
kommune), der ofte anvendes af kommunerne i styringen af udliciterede driftsentrepriser.
Eksemplet med forlgbet i Solred Kommune viser, at den decentraliserede tilgang kan anvendes og
fungerer i praksis. Tilgangen har veret understgttet af deling af viden og information (serligt
gennem IT-systemer), borgerfokus i styringen, inddragelse og anvendelse af entreprengrens

ekspertise samt et positivt udviklings- og leeringsforlgb i implementeringen af entreprisen.
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3.6.3 Kontraktstyring, gensidig leering og kontinuitet

Udliciteringen af vej- og parkdriften i Solred Kommune har betydet at bade entreprengren og
Kommunen har skullet lzere at indga i nye roller samt indga i et gensidigt og konstruktivt samspil.
Den gensidige lering har blandt andet taget udgangspunkt i en indarbejdning af erfaringer med
anvendelsen af kontraktens formelle elementer, herunder samarbejdsmodel, decentraliserede
beslutningsstruktur (kravspecifikationer og gkonomiske styring (via anvendte timer). Partnere har i
den forbindelse skulle forny deres umiddelbare tilgange til driftsstyring. Et eksempel herpa var en
udvikling vek fra en meget *okonomifokuseret’ styring med udgangspunkt 1 kontraktens formelle
gkonomiske model henimod en styring baseret pa et mere helhedsorienteret hensyn i forhold til
begge parters interesser. For administrationen i Solred Kommune har leringen endvidere taget
udgangspunkt i indarbejdning af en ny forstaelse af driften baseret pa tilstandskrav fremfor
udfarselskrav. De udfordringer, som opstod i starten af entrepriseperioden, er saledes blevet
handteret ved at de to parter har formaet at tilpasse og udvikle samarbejdet i positiv retning.
OKNygaard oplevelse har veeret, at det har veeret afggrende for udviklingen af samarbejdsrelation,
at begge parter har vaeret villige til at tilpasse entreprisen, herunder detaljer i kontraktgrundlaget og
finde en felles forstdelse i forhold til de forskellige gnsker og udfordringer, der er opstaet
undervejs. Den positive udvikling i samarbejdet synes i hgj grad at have haft sit udspring i begge
parters evne til at leere og tilpasse deres roller og opgavelgsningen over tid pa en made, som begge
parter har fundet tilfredsstillende. Den positive udvikling har endvidere medfert en kontinuitet i
samarbejdet gennem forlaengelsen af entreprisen. | forhold til de indledende overvejelser om
anvendelse af en kortere kontraktperiode for at kunne sikre en senere tilpasning af driften via et nyt

udbud, er det i hgj grad lykkes at sikre en tilpasning inden for selve kontrakten.

3.6.4 Organisatoriske effekter

Udliciteringen i Solrgd Kommune indebar en skift fra en intern organiseret drift baseret pa en
kommunal driftsorganisation til en ekstern organisering af alle driftsopgaver pa vej- og
parkomradet. Casen i Solred Kommune illustrerer en rakke ’overgangseffekter’ i form af
handtering af udfordringer med indarbejdning af en ny forstaelse af opgaveudfarslen (i form at et
skift fra udferselskrav til tilstandskrav) samt etablering af en ny tilgang til styring og opfelgning pa
omradet. En mere permanent organisatorisk effekt er afvikling af intern driftsmassig kapacitet og
ekspertise i Kommunen. Udliciteringen har ogsa haft konsekvenser for de tidligere internt ansatte i
den afviklede kommunale driftsorganisation. Kun en mindre del af de tidligere kommunalt ansatte i

driften kunne tilpasses en ny organisering i privat regi med stgrre kompetencemaessige krav.
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3.6.5 @konomiske og kvalitative effekter

I forhold til de gkonomiske effekter betad udbuddet en direkte driftsbesparelse pa ca. 0,5 million kr.
om aret i forhold til den budgetterede driftsudgift (svarende til en besparelse pa ca. 5 %). Endvidere
indeholdte entreprisesummen en allokering af ca. 1 mio. kr. til gennemfarsel af kvalitetslaft i fire
lokalomrader i Solred Kommune. | en vurdering af den gkonomiske effekt skal der dog tages
forbehold for, at beskrivelsen af opgaven blev &ndret i betydelig grad i forhold til den tidligere
organisering af opgavevaretagelsen i kommunalt regi. Seerligt overgik driftsopgaverne fra
overvejende at blive beskrevet ud fra udferselskrav til at blive beskrevet ud fra tilstandskrav. Den
dokumenterede udvikling i de arlige kvalitetsrapporter indikerer endvidere, at der henover
entrepriseforlgbet er sket en overordnet kvalitetsforggelse pa de indeholdte arbejdsomrader i
entreprisen. Der er her endvidere sket et skift i fokus fra et kvalitetsfokus der primert tog
udgangspunkt i en forvaltningsmaessig vurdering til et kvalitetsfokus, der ogsa inddrager borgere og

brugeres forventninger til og oplevelse af Solrad Kommunes veje og granne omrader.
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4 FAVRSKOV KOMMUNE

4.1 Lesevejledning

Favrskov Kommune udliciterede den 1. april 2012, alle driftsopgaver pa vej- og parkomradet til
entreprengrvirksomheden HedeDanmark A/S, efter at have gennemfart et begraenset udbud af
entreprisen med det *okonomisk mest fordelagtige tilbud’ som tildelingskriterium. Udliciteringen
omfattede virksomhedsoverdragelse af kommunens driftsmedarbejdere. Entreprisen blev indgaet
med en kontraktperiode pa fire ar samt en option pa forleengelse pa yderligere 2 gangel ar. Byradet
i Favrskov Kommune besluttede den 24. juni 2015, at forleenge den indgéaede kontrakt med 2 ar,

saledes at kontrakten ferst udlgber den 1. april 2018.

Nzrvaerende rapport har til formal at beskrive Favrskov Kommunes erfaringer med udlicitering af
driften pa vej- og parkomradet i perioden 2012-2016. Rapporten fremhaever indhold, erfaringer og
udfordringer med et *forstegenerations’ udbud af hele vej- og parkdriften i en

sammenlagningskommune.

I rapporten beskrives farst hvordan Favrskov Kommune samt kommunens vej- og parkomrade er
organiseret. Dernast beskrives den politiske proces og diskussioner omkring udliciteringen. Denne
efterfalges af en redegarelse af de formelle dele af kontrakten og kontraktrelationen. Beskrivelsen
af de formelle dele falges op af en mere indgaende beskrivelse af samarbejdet mellem Favrskov
Kommune og HedeDanmark A/S. | sidste afsnit opsummeres centrale pointer i rapporten, herunder

erfaringer og resultater med udliciteringen.

Rapporten er en del af forskningsprojektet: *Innovationer i det offentlige-private samspil’ (INOPS)
som er gennemfart ved Institut for Statskundskab, Aalborg Universitet. Rapporten bygger pa
forskellige materialer, herunder interviews, kommunal statistik, kommunale dokumenter i form af
budgetter og madereferater, samt nyhedsklip. Udkast til den endelige rapport har endvidere veeret

gennemlast og kommenteret af medarbejdere fra Favrskov Kommune og HedeDenmark A/S.
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4.2 Udlicitering pa vej- og parkomradet i Favrskov Kommune

4.2.1 Om Favrskov Kommune

Favrskov Kommune er geografisk placeret i @stjylland, og havde per farste januar 2016 et
indbyggertal pa 47.655 personer (Danmarks Statistik, 2016). Favrskov Kommune er en ny
sammenlaegningskommune, som blev dannet som falge af strukturreformen i 2007, hvor 275
kommuner blev lagt sammen til 98. Favrskov Kommune blev dannet gennem en sammenlagning af
de tidligere Hadsten, Hammel, Hinnerup, Langa og Hvorslev kommuner. | dag deekker Favrskov
Kommune et areal pd i alt 539 km?, hvor byerne Hadsten (8.002 indbyggere), Hinnerup (7.561
indbyggere) og Hammel (7.084 indbyggere) udgar de tre starste byer. Kommunen har ca. 840
kilometer vej, 295 hektar offentlige granne omrader og 130 kilometer offentlige vandlgb.
Kommunen er i hgj grad en pendlerkommune, hvor 6 ud af 10 beskaftigede til dagligt arbejder

uden for kommunen.

Anders G. Christensen fra Venstre var Favrskov Kommunes farste borgmester og sad pa posten
indtil kommunalvalget i 2009. Ved kommunalvalget i 2009 blev Socialdemokratiet det sterste parti
i kommunens byrad, og Niels Borring (S) overtog borgmesterposten. Kommunalvalget i 2013
@ndrede ikke pa det overordnede magtforholdet i kommunens byrad, og Niels Boring (S) forblev
borgmester (Danske Kommuner, 2016).

I Favrskov Kommune er den politiske struktur organiseret i et udvalgsstyre, som foruden
@konomiudvalget teller fem staende udvalg. Et af disse udvalg er Teknik- og miljgudvalget, som
blandt andet har til opgave at udarbejde forslag og indstillinger pa vej- og parkomradet. Teknik- og
miljgudvalgets administrative funktion er organiseret i Teknik og Kultur forvaltningen (Favrskov
Kommune, 2015). Teknik og Kultur forvaltningen er inddelt i fire underomrader, hvor af et af
underomraderne er Teknik og Miljg. Vej- og parkomradet er en del af Teknik og Miljg (Favrskov
Kommune, 2016).

4.2.2 Vejog Park far og efter udliciteringen

Strukturreformen i 2007 betgd at fem tidligere kommuner blev samlet i Favrskov Kommune.
Sammenleagningen betad, at de tidligere kommuners vej- og parkomrader skulle reorganiseres til en
ny samlet organisation. | forbindelse med reorganisationen, var der store kvalitetsforskelle pa vej og

parkomradet mellem de gamle kommuner, som skulle udlignes. Serligt forestod der et omfattende
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arbejde med at udligne og tilpasse vejene, saledes at kvalitetsniveauet var ens i hele Favrskov
kommune. Samtidig med udligningen af kvalitetsforskelle blev der udarbejdet nye
kvalitetsbeskrivelser for vejomradet. Processen med harmoniseringen af kvaliteten pa tveers af de
gamle kommuner blev farst helt tilendebragt efter driften blev udliciteret i 2012 (Favrskov
interview, 2013).

Op til udliciteringen i 2012 var al drift pa vej- og parkomradet organiseret internt i kommunen, hvor
omradernes opgaver og gkonomi blev styret fra egen afdeling — Vej og Park. Fysisk var
organisationen placeret pa to materialegarde i henholdsvis Hammel og Hinnerup. Den primare
administration var placeret i Hammel. Placeringen af driften pa to materialegarde, medfarte flere

dobbeltfunktioner, hvor samme type arbejde blev udfart af begge materialegarde.

Administration og styring af arbejdsopgaver tog i overvejende grad udgangspunkt i en Bestiller-
Udferer-Modtager (BUM) model. I modellen havde kommunen for udliciteringen en dobbeltrolle
som bade bestiller og udfarer af opgaver, mens kommunens borgere var defineret som modtagere i

modellen.

Vej og Park var kategoriseret som en udfgrerenhed, der pa baggrund af en intern kontrakt med
kommunen, varetog drift af standardopgaver pa vej og parkomradet i kommunen. Vej og Park
omfattede pa davarende tidspunkt cirka 60 medarbejdere, hvor nogle havde til opgave at organisere
og prioritere arbejdsopgaver, mens andre udferte de konkrete arbejdsopgaver (Teknik og Miljg,
2011; Teknik og Miljg, 2008).

| Favrskov Kommune er de fleste driftsopgaver pa vej- og parkomradet blevet udliciteret i perioden
fra kommunesammenlagningen i 2007 og frem til i dag (se figur 1). 1 2015 blev 69 % af
driftsbudgettet anvendt pa private, hvor der i 2007 blev anvendt 44 %. | perioden 2007-2015 har
andelen samtidigt veeret steerkt svingende. | 2011 var andelen af budgettet, der anvendtes pa private,
pa knap 20 % i 2011, hvor andelen i 2013 toppede med i alt 82 %. De samlede udgifter pa vej- og
parkomradet har veeret faldende fra knap 90 mio. kr. i 2011 og frem til 58 mio. kr. i 2015. Faldet er

sket i en periode, hvor alle driftsopgaver er blevet udliciteret.
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Samtidigt med en gget anvendelse af udbud og udlicitering (i procent af det samlede budget) i
perioden 2007 til 2015 har det skonomiske omfang (i kr.) af de overdragede driftsopgaver pa vej-
og parkomradet veeret stigende. 1 2009 blev der anvendt knap 28 mio. kr., hvor der i 2015 blev
anvendt knap 40 mio. kr. pa private entreprengrer. Det gkonomiske omfang har ogsa veret steerkt
svingende i perioden. 1 2011 blev der eksempelvis anvendt lidt under 20 mio. kr., hvor der i 2013

blev anvendt knap 60 mio. kr.

De store udsving i bade de samlede udgifter til drift pa park- og vejomradet samt andelen af det
samlede budget, der anvendes pa private, skyldes blandt andet ekstraordineere udgifter til
vintertjenester i 2010 (knap 30 mio. kr.) samt arbejder pa vejomradet i 2011 (knap 40 mio. kr.).

Figur 3.
Driftsudgifter til private pa vej- og parkomradet i Favrskov Kommune 2007-2015.

Udogifter pa vej- og parkomraderne (1.000 kr.) Andel af budget (%) anvendt pa private (PLI)
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Kilde: Danmarks Statistik (REGK31) og Kommunale Nggletal (PLI 2007-). Udgifter opgjort i Iabende tal (ukorrigerede).

Tallene for parkomrddet omfatter poster pd den kommunale kontoplan for hele det *gronne omrdde’, inkl. natur, skov, parker og granne omrader
samt vandlgb.

Tallene for vejomradet omfatter bl.a. poster pa den kommunale kontoplan vedr. feelles formal, beleegninger, vejvedligehold og vintertjenester.

Pa parkomradet har tendensen til et stigende gkonomisk omfang af inddragelse af private veeret

forholdsvis jeevn. I kroner og arer har stigningen pa parkomradet gaet fra 2.8 mio. kr. i 2007 til
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knap 20 mio. kr. i 2015. P& vejomradet har tendens til stigning ogsa veeret preeget af store udsving

hen over perioden.

Set i forhold til den samlede andel af det kommunale driftsbudget, der anvendes pa private i
Favrskov Kommune i perioden 2007-2014, har udviklingen pa vej- og parkomradet veeret preeget af
flere markante udsving. Samtidig har den procentvise stigning fra start til slut i perioden veeret af
samme starrelsesorden. | perioden 2007 til 2015 er andelen af driftsbudgettet pa vej- og
parkomrader, der anvendes pa private steget fra 45 % til knap 70 %. En stigning pa knap 56 %. Til
sammenligning i perioden 2007-2014 er andelen af det samlede kommunale driftsbudget, der
anvendes pa private i Favrskov Kommune samtidigt steget jeevnt fra knap 17 % i 2007 til 26 % i
2014. Stigningen i andelen af alle driftsudgifter, der anvendes pa private pa knap 53 % er ogsa

markant.

Efter udliciteringen og frem til i dag er vej- og parkomradet organiseret i en mindre
driftsstyringsafdeling, som er placeret under forvaltningsomradet Teknik og Miljo 1 enheden *Trafik
og Veje’. Driftsafdelingens primere opgaver er i dag, at fare kontrol med entreprengren og lave
bestillinger pa de omrader, der ikke er inkluderet som standardopgaver i kontrakten mellem
Favrskov Kommune og HedeDanmark A/S (se ogsa afsnit 0). Driftsafdelingen beskeftiger fire
medarbejdere. Afdelingen er opdelt i to grupper, hvor den ene har ansvar for parkomradet, og den
anden har ansvar for vejomradet. Medarbejderne har hver en fast kontraktperson i HedeDanmark

A/S’ driftscenter, som de samarbejder indgdende med ved planlegning og bestilling af opgaver.

Afdelingens begraensede starrelse skal ses i lyset af, at nasten hele organisationen og dens opgaver
blev udliciteret til HedeDanmark A/S i 2012 (Interview, 2013). Udliciteringen indeholdte en
virksomhedsoverdragelse, der i udgangspunkt omfattede i alt 39 medarbejdere fra Vej og Park til
HedeDanmark A/S, mens 2 blev ansat hos én af underentreprengrerne til HedeDanmark A/S. Ni
medarbejdere blev efter udliciteringen afskediget pa grund af rationalisering af driften, og 7 valgte

at fratreede pa grund af overgang til efterlgn eller nyt job (Randers Amtsavis, 2013).
Det lokale kendskab til Favrskov Kommune og til driftsopgavernes beskaffenhed er ikke gaet tabt i

forbindelse med udliciteringen. Entreprengrens mandskab bestar primeert af tidligere medarbejdere

fra Vej og Park, som alle har stor erfaring med driftsopgaverne. Samtidig har kommunens
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medarbejdere i driftsstyringsafdeling ogsa et indgaende kendskab til Favrskov Kommune og vej- og
parkomradet, da de fer udliciteringen var drifts- og afdelingsledere for Vej og Park. Det vurderes, at
bibeholdelsen af den eksisterende erfaring pa omradet har veeret central for opretholdelse af

kontinuitet og kvalitetsniveau i driften.

4.2.3 Den politiske proces omkring udliciteringen

Iveerksettelsen af totaludbuddet af vej- og parkomradet i Favrskov Kommune blev besluttet pa det
politiske niveau, hvor omorganisering og udlicitering af omradet, lenge havde veret pa den
politiske dagsorden. Allerede i 2008 godkendte kommunens Teknik- og miljgudvalg en udbud- og
udliciteringsplan pa vej- og parkomradet, som blandt andet indeholdte et gnske om, at omorganisere
opgaverne pa vej og parkomradet. Omorganiseringen betad at opgaverne skulle struktureres med
udgangspunkt i fglgende principper: konkurrenceudsettelse, udlicitering og Bestiller-Udfarer-
Modtager model (Teknik og Miljg, 2008).

Strategien blev fuldt op i 2011, hvor byradet besluttede at konkurrenceudsatte hele vej- og
parkomradets organisation og alle tilknyttede opgaver. Formalet var ifglge Teknik- og
miljeudvalget at: “opnd en fremtidig reduktion af udgifterne ved en effektivisering gennem
konkurrenceudscettelse af opgaverne og sd vidt muligt uden serviceforringelser” (Teknik og Miljg,
2011). Formalet med at opna en udgiftsreduktion skal ses i lyset af kommunens gkonomiske
situation pa daveerende tidspunkt, hvor der var et behov for driftsbesparelser i omegnen af 100
millioner kr. pa tvaers af alle sektorer i Favrskov Kommunen (Trafik & Veje, 2012). Forventningen
til konkurrenceudszttelsen af vej- og parkomradet var en reduktion i budgettet pa 10 % svarende til

en arlig besparelse pa 2,6 millioner kr. i 2012.

I forbindelse med konkurrenceudsettelsen blev et kommissorium nedsat, som skulle fungere som
styregruppe for udbudsprocessen, samtidig med at kommissoriet skulle komme med forskellige
forslag til udbudsmodeller (Teknik og Miljg 2010). Til at bista planleegningsprocessen anvendte
Favrskov Kommune det radgivende ingenigrfirma Niras A/S som ekstern radgiver i udarbejdelse af

udbudsmateriale og gennemfarsel af udliciteringen.

| forberedelserne til udbuddet skulle politikkerne veelge mellem fglgende tre udbudsmodeller
(Favrskov Kommune og HedeDanmark A/S, 2013; Trafik & Veje, 2012):
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1. Samlet (total-)udbud i hele kommunen som én entreprise
2. Fagopdelte entrepriser (eks. drift af vej, drift af granne omrader)

3. Geografisk opdelte entrepriser (eks. drift i byomrader, drift i landomrader)

I vurderingen af de tre udbudsmodeller, skulle seerlig to forhold veegtes. For det farste, de markeds-
og konkurrenceforhold, der eksisterede under hver udbudsmodel, forstaet som antallet af
entreprengrer man kunne forvente ville byde pa udbuddet. Dertil kom overvejelser om der allerede
eksisterede et lignende marked, hvor entreprengrer varetog tilsvarende opgaver. For det andet,
vurderedes de administrative omkostninger for hver model, i forhold til formalet med
udliciteringen, hvilket var at reducere udgifter uden at pavirke serviceniveauet (Trafik & Veje,
2012).

Favrskov Kommune valgte, pa baggrund af ovenstaende overvejelser, den farste udbudsmodel,
hvor hele vej- og parkomradet blev udbudt som en samlet entreprise. En af de veasentlige arsager til
at valget faldt pa en samlet entreprise var, at der dermed kun ville vere én entreprengr til hele vej-
og parkomradet. Kommunen antog, at fremtidige styrings- og samarbejdsmuligheder ville veere
bedre med én entreprenegr, frem for med flere entreprengrer. Endvidere antog kommunen, at det
ville vaere lettere at opna et ensartet kvalitetsniveau pa tveers af de udliciterede opgaver, hvis der
kun var én kontrakt og én entreprengr. En sidegevinst ved at udbyde vej- og parkomradet, som en
samlet entreprise, var at de fuldtidsansatte medarbejdere, som i forvejen arbejdede med
driftsopgaverne aret rundt, i stor grad kunne overdrages direkte til den vindende entreprengr, uden
at der ville ske implikationer i forhold til deres arbejdsforhold. I den forbindelse, var kommunen
seerligt opmarksom pa, at en opdeling af entreprisen i mindre dele kunne medfgre darlige
muligheder for, at ssonudsving kunne handteres uden at medarbejdere ville blive ledige i en starre
del af aret. En stgrre samlet entreprise ville her give bedre mulighed for at holde medarbejderne

beskaftigede pa trods af seesonudsving i arbejdsopgaverne.

Undervejs i den politiske beslutningsproces blev der af flere omgange udtrykt bekymringer for
hvordan en mulig udlicitering ville pavirke Favrskov Kommune. En af bekymringerne ved
udliciteringen var, at en ekstern entreprengr ikke ville anvende lokale vognmand, entreprengrer og
erhvervsdrivende som underleverandgrer i ligesa stor grad som kommunens driftsafdeling havde

gjort. Og der blev i den forbindelse estimeret at lokale virksomheder ville miste opgaver svarende
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til et samlet omszatnings tab pa op til ca. 15 millioner kr. Efterfalgende har det vist sig, at den
vindende entreprengr anvender flere underentreprengrer end kommunen gjorde tidligere. Samtidig

er langt stgrstedelen af underentreprengrerne lokale, da dette driftsmaessigt er mest rationelt.

En anden daveerende bekymring i debatterne i Kommunen omkring en mulig udlicitering var
hvordan prisen pa driftsopgaver ville udvikle sig pa sigt ved kommende genudbud. Eksempelvis var
det en bekymring, at driftsopgaverne kunne blive dyrere i fremtidige udbud, safremt at kommunen

mistede kapaciteten til at lgse driftsopgaver selv og derfor ville vaere 100 % afhangige af markedet.

Politisk blev udliciteringen vedtaget af et enigt byrad den 22. november 2011, hvilket beted at
begge sider af byradet stgttede udliciteringen af vej- og parkomradet (Teknik og Miljg, 2011). Pa
trods af at beslutningen blev vedtaget enstemmigt, var holdningen til beslutningen forskellig pa
tveers af de politiske partier i byradet i Favrskov Kommune. Serligt Socialdemokratiet lagde veegt
pa, at beslutningen var en del af en starre forhandling, og at besparelserne var af et omfang, der
gjorde det retfeerdiggjorde overdrage en stor del af kommunens interne organisation pa vej- og
parkomradet til en privat virksomhed. Fra Socialdemokratiet var der derfor tale om en pragmatisk
og gkonomisk begrundet beslutning, som blev udtrykt af borgmester Nils Borring (A) saledes: Vi
far lavet samme opgaver for feerre penge. Det er trist at aflevere noget, som er velfungerende, men
det er det rigtige i det store perspektiv”’ (Randers Amtsavis, 2011). Medlemmerne af Socialistisk
Folkeparti var ogsa argerlige over udliciteringen af vej- og parkomradet iseer pa grund af tabet af
kommunale arbejdspladser, men ligesom hos Socialdemokratiet lagde de vagt pa, at sterrelsen af
besparelsen var sveer at sige nej til, fordi kommunen befandt sig i en situation, hvor den blev ngd til
at reducere de samlede udgifter (Randers Amtsavis, 2011; FavrskovPosten, 2011).

Fra den anden side af det politiske spektrum, var der en mere umiddelbar tilfredshed med selve
udliciteringen og det gkonomiske resultat. Venstre og Det Konservative Folkeparti lagde begge
veegt pa den store besparelse og de positive fglger af konkurrenceudszttelse. Anders G. Christensen
fra Venstre udtrykte sig saledes: Vi skal gleede os over de 27,6 mio. kr. (samlet forventet
besparelse hvis kontrakten forleenges til seks ar), som vi sparer, det kan forbedre servicen pa
skoler, bornepasning og wldre” (Randers Amtsavis, 2011). Det Konservative Folkeparti lagde
desuden vagt pa at starstedelen af medarbejderne i Vej og Park ville blive virksomhedsoverdraget
til HedeDanmark A/S i forbindelse med udliciteringen (Arhus Stiftstidende, 2011; FavrskovPosten,
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2011).

Det kan konstateres, at selvom udliciteringen blev vedtaget enstemmigt, sa var det ikke alle
partierne i byradet, der var lige begejstrede. | forbindelse hermed ma beslutningen om at udlicitere
vej- og parkomradet, ses i et bredere politisk perspektiv, hvor andre beslutninger pavirkede valget
om at udbyde hele driften pa vej- og parkomradet. | forhold til den enstemmige vedtagelse sa
fremstar den store besparelse, i forhold til afvejningen af kommunens generelle gkonomiske

situation, som det altovervejende argument, der har skabt opbakning til beslutningen.

Den 24. juni 2015 skulle Favrskov Kommunes byrad beslutte hvorvidt kontrakten med
HedeDanmark A/S skulle forlaenges, og med et flertal pa 23 mod 1 blev det besluttet at forleenge
kontrakten med HedeDanmark A/S til 1. april 2018. Enhedslisten var det eneste parti som stemte
imod forlaengelsen af udliciteringskontrakten. Modstanden hos Enhedslisten var begrundet med at
den private entreprengr, ifglge Enhedslisten, ikke tog de forngdne sociale hensyn i forhold til brug
af personer i jobtraening eller pa nedsat tid (Arhus Stiftstidende, 2015). HedeDanmark A/S
inviterede efterfalgende Enhedslistens repraesentant til et mgde, hvor der blev redegjort for de tiltag
og sociale hensyn virksomheden havde ivaerksat i forbindelse med kontrakten. Det viste sig, at
HedeDanmark A/S havde haft en stgrre indsat i forhold til sociale hensyn end de krav, der var

indskrevet i kontrakten.

4.2.4 Udbudsprocessen

Efter det blev politisk besluttet i 2011 at udbyde drift og vedligeholdelse af hele vej- og
parkomradet i Favrskov Kommune, gik den nedsatte styringsgruppe og den eksterne radgiver (Niras
AJ/S) i gang med at lave udbudsmateriale indeholdende kvalitets- og arbejdsbeskrivelser for hver
delopgave. Da udbudsmaterialet var feerdigt, blev det sendt til fem entreprengrer som igennem
udbudsformen begranset udbud, var blevet praekvalificeret til at byde pa opgaven. Tre af de
praekvalificerede entreprengrer valgte at byde pa entreprisen. Samtidig valgte Favrskov Kommune
at lave et kontrolbud pa entreprisen. Kontrolbuddet blev udarbejdet af medarbejdere i Vej og Park
sammen med bistand fra revisionsfirmaet BDO. Begrundelsen for at udarbejde et kontrolbud var at
udfordre de private tilbudsgivere, med et beregningsmaessigt udgangspunkt i driftsbesparelser ved

at samle Vej og Parks to materialegarde i én samlet enhed (Favrskov Kommune, 2011).
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Tildelingskriteriet for entreprisen var det gkonomisk mest fordelagtige tilbud, hvor underkriterierne
0g vaegtningen var: "Pris” 70 %, “Opgavelosning og Organisering” 25 % og “Miljohensyn” 5 %.
Denne tildelingsmodel blev valgt frem for laveste pris, fordi kommunen gnskede en entreprengr,
der udover at kunne levere en lav pris, ogsa var i stand til at samarbejde og tage ejerskab for
opgaven. Desuden indgik kontraktens lzengde og omfang ogsa som en del af overvejelserne for
valget af tildelingsmodel.

En ekstern radgiver (Niras A/S) blev valgt til at gennemga og vurdere tilbuddene fra de tre private
firmaer samt kommunens kontrolbud. Radgiveren vurderede hvorvidt, at tilbuddene var
konditionsmaessige i forhold til det opstillede udbudsmateriale. Samtidig blev tilbuddene bedemt i
forhold til tildelingskriterierne pa en pointskala fra 0 til 100. Ved vurdering af tilouddene opnaede
HedeDanmark A/S samlet set flest point og blev indstillet til at overtage entreprisen. Tabel 7

gengiver en oversigt over evalueringen af modtagne tilbud og kontrolbud.

HedeDanmark A/S bgd en samlet pris pa entreprisen pa ca. 18,5 millioner, hvilket var 4,5 millioner
kr. lavere end det nastlaveste bud, som kom fra kommunens kontrolbud. Den lave pris overraskede
kommunen, som nu stod med en arlig besparelse pa 4,6 millioner kr., hvilket var betydeligt mere
end den forventede besparelse pa 2,6 millioner kr. Alene for den del, der omfattede opgaver i 2012 i
perioden fra 1. april til 31. december 2012, var besparelsen pa ca. 2 millioner kr.

Ez?leélgteme rdgivers vurdering af tiloud pa vej- og parkdrift i Favrskov Kommune.

Tilbudsgiver Tilbudssum (70%) Opgavelgsning (25%) Miljghensyn (5%) Samlet vurdering
Kr. Point Point Point Point

NCC Roads A/S 23.997.752,62 53,9 21 4 78,9

Arkil Vejservice A/S 29.093.289,35 44,5 22 2 68,5

HedeDanmark A/S 18.480.713,22 70 18 4 92

Vej og Park (kontrol) 23.002.818,72 56,2 22 1 79,2

Kilde: (Niras A/S, 2011, s.2)

Den store prisforskel mellem HedeDanmark A/S og de gvrige tilbudsgivere, samt det at
HedeDanmark A/S opnaede lidt feerre point i kriteriet om opgavelgsning, gav anledning til et
opfelgende mgde mellem HedeDanmark A/S og Teknik- og Kulturforvaltningen i Favrskov
Kommune. Madet skulle klarleegge om HedeDanmark A/S’ pris var urealistisk lav, samt hvilke

planer de konkret havde i forhold til organisering og opgaveudfarsel. Resultatet af mgdet var
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tilfredsstillende for begge parter, og det blev af Teknik og Kultur vurderet at HedeDanmark A/S
havde den rigtige forstaelse af opgavens omfang og kvalitet. Pa baggrund af vurderingen indstillede
Teknik og Kultur HedeDanmark A/S til at overtage entreprisen, hvilket blev godkendt af Teknik-
og miljeudvalget, @konomiudvalget og til sidst Byradet.

Nar prisafgivelserne analyseres dybere ved at se pa tilbudslisterne, er det interessant at kommunens
kontrolbud havde den laveste pris pa det grenne omrade, og at grunden til at HedeDanmark A/S
samlet set havde den laveste pris, skyldes den laveste pris pa vejomradet. Den gkonomiske gevinst
ved udbuddet i Favrskov var derfor primert pa grund af en omkostningsreduktion pa vejomradet
fremfor parkomradet. Den samlede gkonomiske gevinst skal dog ogsa ses i lyset af
udbudsmodellen, som samlede alle opgaver hos en enkelt entreprengr, hvilket lettede arbejdet i
kommunens interne administration i forhold til en situation hvor der var flere entreprengrer pa vej-

og parkomradet.

Udbudsprocessen i Favrskov forlgb overordnet efter planen, men der opstod enkelte problemer med
tilbudslisternes og kvalitetsbeskrivelsernes gyldighed, hvilket kan fores tilbage til at Favrskov
Kommune ikke selv havde faet udligne kvalitetsforskelle pa tvaers af de gamle kommuner. Konkret
var der flere steder i kommunen, som ikke levede om til de stillede kvalitetskrav i
udbudsgrundlaget, hvilket gjorde det vanskeligt for entreprengren at vedligeholde indenfor kravene.
Udligningsproblemerne blev farst afdeekket efter entreprisen var startet op efter udliciteringen.
Problemstillingen blev handteret inden for rammerne af den davaerende gkonomiske ramme i
kommunen, fordi det blev besluttet at bruge en stor del af midlerne fra farste ars kontraktbesparelse
pa at udbedre efterslabet.
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4.3 Kontrakten

Kontrakten mellem Favrskov Kommune og HedeDanmark A/S lgber over fire ar, med mulighed for
at forleenge kontrakten med 2x1 ar, safremt at kommunen gnsker det (optionsrettighed). Kontrakten
med HedeDanmark A/S indeholder de fleste af kommunens driftsopgaver pa vej- og parkomradet,
med undtagelse af fa mindre opgaver, som maling af skilte og afmerkning af veje, kantstensfejning
og brgndtgmning. Derudover er enkelte dele af vintertjenesten udliciteret til andre eksterne
entreprengrer. Foruden disse undtagelser, indeholder kontrakten alle andre driftsopgaver pa vej- og
parkomradet eksempelvis asfaltreparation, vedligeholdelse af rabatter, pleje og renholdning af
grgnne omrader og vedligeholdelse af idraetsanlaeg (Favrskov Kommune, Trafik og Anlag, Niras

AJ/S, 2011). | Tabel 8 gengives en oversigt over udliciteringen i Favrskov Kommune.

Tabel 8.

Oversigt over udlicitering af vej- og parkdrift i Favrskov Kommune.

Entreprise Totaludbud pa vej- og parkomradet

Entreprengr HedeDanmark A/S

Opgave Drift og vedligeholdelse af 850 km offentlig vej, 268 km fortove, 5,6 km haek og 13.142 treeer, grgnne

omrader, m.m.

Tidsperiode 4 ar + 2 ars forleengelse (01/04/2012 til 01/04/2018)

Pris 18,5 millioner kr. arligt (indeksreguleret i ar 2015 = 20,4 millioner kr.)

Driftsbesparelse Omkring 4 millioner kr. arligt svarende til en reduktion pa ca. 18 % i forhold til budgetterede

driftsudgifter far udbuddet.

Tildelingskriterium 'Dkonomisk mest fordelagtige tilbud’ (70 % pris og 30 % @vrige kriterier)

Kilder: Dokumenter og interview med Favrskov Kommune

4.3.1 Kontraktens opbygning og indhold

Overordnet er kontrakten inddelt i hver enkelt delopgaver entreprengren forventes at varetage
gennem kontraktperioden. Hver opgave er kategoriseret som enten strandard- eller
bestillingsopgave. Standardopgaver, henviser til de faste driftsopgaver som entreprengren skal
udfgre pa eget initiativ, gennem hele kontrakten perioden. Bestillingsopgaver, henviser til opgaver

der kun udfares pa bestilling fra den bestillingsfunktion, som er organiseret i kommunen.

I kontrakten er det beskrevet at der med hver standardopgaver medfalger en fast maengde midler,

som entreprengren skal bruge til at udfgre opgaven med. Bestillingsopgaverne tilkgber kommunens
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bestillerfunktion efter behov og fra eget budget. | kontraktens udgangspunkt skal hver opgave
behandles efter den kategorisering opgaven har, men efter kontraktindgaelsen har der varet
eksempler pa, at nogle af bestillingsopgaver er blevet gjort til standardopgaver med en fasttilknyttet
mangde penge. Dette er sket igennem aftaler mellem kommunen og entreprengren, og har medfart
at begge parter har reduceret administrative omkostninger i forbindelse med henholdsvis bestilling

og fakturering af opgaver (Favrskov interview, 2013).

Udover at kategorisere opgaven (bestilling eller standard), indeholder kontrakten en detaljeret
beskrivelse af opgavernes indhold, herunder de kvalitetskrav der stilles til opgaven.
Kvalitetskravene er for den enkelte opgave enten baseret pa tilstandskrav eller udfgrelseskrav.
Tilstandskrav henviser til konkrete kvalitetskrav, som skal vere opfyldt gennem hele
kontraktperioden. Der kan her vere tale om en minimum- og maksimumlangde pa gres eller en
minimumstilstand pa en grusvej. Udfarselskrav henviser til de kvaliteter en opgave skal have, nar
den er udfart (Favrskov Kommune, Trafik og Anlaeg, Niras A/S, 2011). Sterstedelen af kontraktens
kvalitetsbeskrivelser er baseret pa tilstandskrav, og kun fa opgaver er baseret pa udfarselskrav. Det
er kommunens opfattelse, at udfarselskrav kan medfere en uhensigtsmeaessig anvendelse af
ressourcer i forhold til behov. Derudover er udfarselskrav ogsa mindre dynamiske i forhold til
tilpasning af indsatsen, hvilket er mere nemt nar der anvendes tilstandskrav, hvor det er muligt at
tilpasse indsatsen efter skiftende behov (eksempelvis sesonudsving, m.m.).

| kontrakten blev der ikke nedskrevet formelle formalsbeskrivelser eller udviklingsmal, men
kommunen har haft planner om at udvikle sadanne mal og beskrivelser i fremtiden i forhold til

konkrete udviklingstiltag pa udvalgte omrader (Interview, 2013).

For at sikre kvaliteten i udfgrslen af opgaverne indeholder kontrakten et afsnit om
kvalitetsopfelgning, som beskriver hvem af parterne, der er ansvarlig for kvalitetssikringen, og
hvordan inspektioner skal forega. Kontrol af kvalitet og opgaveudfarsel, skal ifalge kontrakten
fungere efter tre principper. For det fgrste som egenkontrol, hvor entreprengren selv gennemfgrer
kontrollen og dokumentere, at opgaver er udfert som beskrevet i kontrakten. For det andet som
feelleskontrol, hvor medarbejdere fra kommunen sammen med entreprengren kontrollerer, at
opgaver er udfart og kvalitetsbeskrivelser er overholdt. Denne type kontrol sker pa kommunens

anledning. For det tredje som stikprgvekontrol, hvor kommunen selv kan gennemfgre kontrol af
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opgavers udfersel og kvalitet (Favrskov Kommune, Trafik og Anleg, Niras A/S, 2011). |
forlengelsen heraf er der forskelle kontrol niveauer, indskrevet i kontrakten:

e 1. Start niveau - opgaven drgftes indgaende og kontrolleres omhyggeligt.

e 2. Normalt niveau — kontrol af opgaven en gang om maneden. Denne kontrol foregar som
feelleskontrol, hvor begge bade entreprengr og Favrskov Kommune deltager.

e 3. Skeerpet niveau — kontrollen af opgaven intensiveres, som konsekvens af gentagende

overskridelser af kvalitetskrav (Favrskov Kommune, Trafik og Anleaeg, Niras A/S, 2011)

Tilknyttet kontrolniveauerne er der et sanktionssystem, hvor konsekvenser af mangelfuld kvalitet
0g opgaveudfarsel opregnes og kan sanktioneres med gkonomiske midler. Herunder er der angivet

bodssatser ved overtreedelse og gentagende overtraedelser.

| forbindelse med udliciteringen har der endnu ikke veeret anvendt et kontrolniveau som har vaeret
over det normale niveau, hvilket indikerer at entreprengren har overholdt de forventninger
kommunen har haft til kvaliteten af den udfarte drift og entreprengrens opfglgning pa eventuelle
mangler. | forleengelse heraf kan det na&vnes at kvalitetskontrollen af opgaverne, typisk er foregaet
som faelleskontrol, hvor bade entreprengr og medarbejdere fra kommunen har deltaget (Favrskov
interview, 2013). Selvom om det skeerpede kontrol niveau og stikprgvekontroller ikke har varet
benyttet, vurderes det stadig som vaerende en centralt del af kontrakten. Mulighederne kan nemlig
gge entreprengrens incitament til at udfgre opgaverne i overensstemmelse med
kvalitetsbeskrivelserne, og dermed undga at der skal anvendes gget kontrol og sanktioner. Generelt
vurderes det, at bade entreprengren og kommunen er meget interesserede i at have et dynamisk og
pragmatisk samarbejde, fremfor et samarbejde baseret pa ensidig kontrol og sanktioner. Kontrakten
er meget omfattende og lgber over en forholdsvis lang periode, hvilket styrker vigtigheden at et

konstruktivt samarbejde.

Foruden opgavebeskrivelse og kontrolprocesser, indeholder kontrakten ogsa sociale krav og krav til
HedeDanmark A/S’ medarbejdere og ledere. De sociale krav henviser til, at HedeDanmark A/S 1
kontraktperioden i videst mulig omfang, skal ansatte personer med nedsat arbejdsevne, som ikke
kan deltage pa arbejdsmarkedet pa lige vilkar med andre. Ydermere stilles der krav til, at der skal

veere ansat en lzrling inden for det granne omrade i kontraktperioden. Kontraktens krav til
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medarbejdere og ledere henviser til, at HedeDanmark A/S’ personale skal vaere fagligt kvalificerede
til at lases kommunens driftsopgaver, dette skal dokumenteres i form af uddannelsesbeviser og
certifikater. Lederne der varetager kontrakten og er i kontakt med bestillerfunktionen i Favrskov
Kommune, skal ligeledes veere kvalificerede og have erfaring samt beslutningskapacitet, saledes

samarbejdet kan fungere effektivt (Favrskov Kommune, Trafik og Anlaeg, Niras A/S, 2011).

Generelt danner kontraktgrundlaget udgangspunktet for, at Favrskov Kommune og HedeDanmark
AJ/S har en klar angivelse af den formelle arbejdsdeling og opgaveansvar parterne imellem.
Samtidig har begge parter vist villighed til at udvikle kontrakten og samarbejdet, hvis der i takt med
at forlgbet af entreprisen, har vist sig at veere eksempelvis effektiviseringsmuligheder. Samarbejdet
mellem kommunen og entreprengren har veeret centralt for at udliciteringen har fungeret.

Samarbejdet beskrives mere indgaende i det naste afsnit.
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4.4 Samarbejdet mellem Favrskov Kommune og den eksterne entreprengr

4.4.1 Samarbejdets formelle udgangspunkt
Samarbejdet bygger til dels pa kontrakten mellem Favrskov Kommune og HedeDanmark A/S, hvor
de gensidige forventninger til samarbejdsrelationen er nedskrevet. Begge parter havde derfor fra

kontraktperiodens start nogenlunde samme opfattelse af, hvordan samarbejdet skulle veere.

| kontrakten naevnes forskellige mal og visioner for samarbejdet, hvor de mest centrale er:

e At skabe et samspil mellem forvaltning og udferer med fokus pa en aben og arlig dialog.

e Driftsopgaven skal udvikles og optimeres for savel brugere, forvaltning samt entreprengr.

e Opgaven tilretteleegges saledes, at de ressourcer, der er til radighed, udnyttes bedst muligt.
(Favrskov Kommune, Trafik og Anlag, Niras A/S, 2011)

Fra kontraktperiodens start var der lagt veegt pa et samarbejde praeget af abenhed og dialog, og som
kunne danne grundlag for at udvikle og optimere, saledes at ressourcer blev udnyttet bedst muligt.
Dette betad, at der foruden kontraktens fastsatte rammer og arbejdsbeskrivelser ogsa var mulighed
for, at samarbejdet kunne udvikle sig til gavn for begge parter (samarbejdets udvikling beskrives i
afsnit 4.4.2).

Rammerne for samarbejdet er ligeledes nedskrevet i kontrakten. Favrskov Kommune og
HedeDanmark A/S holder manedlige driftsmgder og har derudover ét arligt evaluerings- og
planlegningsmade. Pa driftsmgderne gares der status pa arbejdet med bestillings- og
standardopgaver, samtidig med at den generelle drift diskuteres med henblik pa nye udviklingstiltag
og det lgbende samarbejde. De manedlige driftsmader er centrale for samarbejdet mellem
entreprengren og kommunen, og vurderes af kommunens forvaltning at

driftsmaderne (... )Judmonter sig i et konstruktivt og teet samarbejde om opgavelosningen.”

(Favrskov Kommune, 2016).
Pa arsmadet evalueres samarbejdsformen og det forgangne ars opgaver, samtidig opsattes der

budgetrammer for naeste ars opgaver. Udover de skemalagte mader i mellem kommunen og

entreprengren, eksisterer der daglig kontrakt mellem kommunens bestillere og deres faste
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kontaktperson i HedeDanmark A/S. Dette med henblik pa nye bestillingsopgaver, kommende
besigtigelser eller orientering om igangveerende opgaver inden for standardydelserne (Favrskov
Kommune, Trafik og Anlag, Niras A/S, 2011).

4.4.2 Udviklingen i samarbejdet

Grundlaeggende kom samarbejdet mellem parterne godt fra start, hvilket blandt andet, skyldes klare
og konkrete samarbejds- og opgavebeskrivelser. Samtidig har medarbejderne i kommunen, haft en
positiv og pragmatisk indstilling til samarbejdet med den private entreprengr, pa trods af at

udliciteringen mgdte stor modstand fra medarbejderne, far kontrakten blev indgaet.

Kommunens medarbejdere har efterfalgende oplevet, at samarbejdet med entreprengren har veeret
positivt og dynamisk, hvor begge parter har haft en gensidig lyst og vilje til at fa tingene til at
fungere. Medarbejdere fra kommunen beskriver samarbejdet med entreprengren saledes: ” Jeg vil
karakterisere vores samarbejde som et ‘'monstersamarbejde’, Bdde udforer og bestiller streekker sig
ret langt for at fa tingene til at fungere. Det er det, som har gennemsyret hele vores samarbejde.
Det er det at vi vil det her, og at vi vil have det til at fungere — og det har veeret malet helt fra
starten af. Vi har ikke kigget tilbage pa hvordan det er blevet gjort far, men varet abne over for den

nye entreprenor.” (Interview, 2013).

Der har dog ogsa veret udfordringer i forbindelse med samarbejdet mellem kommunen og
entreprengren. | begyndelsen af kontraktperioden, oplevede parterne startvanskeligheder omkring
kontraktens bestillingsopgaver. Mange af bestillingsopgaverne er mindre opgaver, bade i omfang og
i gkonomisk tyngde, og ved kontraktperiodens start var der ikke sikkerhed for omfanget og
tidspunktet af bestillingsopgaver, afgivet fra bestillersiden til entreprengren. Det betad fra
bestillerfunktionens side, at der blev brugt en hel del administrative kreefter pa bade at bestille og
fakturere mange mindre opgaver. Fra HedeDanmark A/S’ side medforte det ogséd meget
administration, samtidig med at planleegningen af arbejdsopgaver ikke kunne tilretteleegges
optimalt.

Som lgsning pa problemet udviklede parterne i samarbejde et internt koncept kaldet "NemDrift’.

Konceptet betgd, at man fra bestillerfunktionens side samlede bestillingsopgaver i klynger, séledes
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at HedeDanmark A/S havde mulighed for, at fortage en mere rationel planleegning af opgaverne®.
HedeDanmark A/S fakturer ligeledes mange sma bestillingsopgaver som en samlet faktura, for at
mindske bestillerfunktionens administrative byrde ved fakturering (Interview, 2013). Derudover
blev der konstrueret en mulighed for, at HedeDanmark A/S inden for en belgbsgraense pa 10.000
kr., selv kunne foretage og rekvirere bestillinger, safremt det ligger inden for kontraktens
opgavebeskrivelser (Interview, 2013).

| kontraktforlgbet blev samarbejdet mellem kommunen og entreprengren udviklet yderligere pa en
raekke punkter, herunder gennem en videreudvikling af konceptet "NemDrift” samt oget brug af
feelles IT-platform (SharePoint), som gjorde det muligt at dele information og viden mellem
parterne og fa et stgrre fokus pa omradeudvikling. I forhold til omradeudvikling var det hensigten,
at samarbejdet pa forsggsbasis skal indeholde en gennemgang af udvalgte omrader i forhold til
optimeringer af driften, samt hvordan omraderne kan ggres mere attraktive i forhold til brug og
borgerne. Denne udvikling anses som verende central i henhold til at medarbejderne i
bestillerfunktionen, fortsat kan opretholde deres store kendskab til lokalomradet (Interview, 2013). |
forleengelse heraf naevnes ogsa, at medarbejdere fra bestillerfunktionen ofte er med pa felles
kontrol/tilsyn, da det ligeledes bidrager til at man kan fastholde kendskabet til kontraktens opgaver
og deres omfang (Interview, 2013).

Processen med at udvikle samarbejdet kan overordnet beskrives som en fortlgbende leeringsproces,
hvor parterne tilpasser opgaver og aktiviteter lgbende i takt med at ”Der bliver skabt erfaringer hen

ad vejen.” (Interview, 2013).

4.4.3 HedeDanmark A/S’ vurdering af samarbejdet

Overstaende beskrivelser, om det konstruktive samarbejde og kontraktens udfordringer, genkendes
hos HedeDanmark A/S, som forklarer at “mange opgaver skulle justeres hen ad vejen”,
eksempelvis har der veret tilfeelde hvor, et greesareal ikke har vaeret registreret korrekt, saledes at
dele af graesarealet ikke blev klippet. Nar sadanne fejl opdages, har kommunen og entreprengren
veeret gode til at finde en felles lgsning pa problemet, og tilrettet opgavebeskrivelserne saledes at

opgaverne kunne udfgres i overensstemmelse med de faktiske behov. HedeDanmark A/S forklarer,

° Primart bestillingsopgaver tilknyttet vejvedligehold, da dette omradet har den starste gkonomiske tyngde (Favrskov
interview, 2013)
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at grunden til at udliciteringen har fungeret og at driftsopgaverne er blevet lgst tilfredsstillende
skyldes at samarbejdet bygger pa tillid og dbenhed, og fordi der er ydet en flot indsats af

kollegaerne i Favrskov og resten af HedeDanmark” (HedeDanmark, 2013).

4.4.4 Arsager til det velfungerende samarbejde

Samarbejdet mellem parterne beskrives som et ‘menstersamarbejdet’, hvor udfordringer er lost i
feellesskab (jf. eksemplerne i forudgaende afsnit). Der kan opridses flere arsager til det
velfungerende samarbejde:

De nedskrevne beskrivelser om mal og visioner for samarbejdet har dannet et vigtigt fundament for
samarbejdet, fordi beskrivelserne har givet klarhed, om den gnskede tilgang hos begge parter til
handtering af samarbejdet og eventuelle udfordringer. Begge parter har fra start haft bade
gkonomiske og driftsmassige interesser i, at fa samarbejdet til at fungere bedst muligt. Denne
indstilling har fert til innovative lgsninger og udvikling af arbejdsmetoder, som har effektiviseret og
forbedret den eksisterende drift. | forbindelse med den lgbende dialog og samarbejdet mellem
parterne har de manedlige driftsmader mellem kommunen og entreprengren varet centrale.
Afholdelse af driftsmgder har veeret vigtige for at lgse uenigheder og udfordringer, samtidig med at
driftsmgderne ogsa har givet mulighed for udveksling af viden, drgftelse af udviklingstiltag og
optimeringer af den daglige drift. De indskrevne sanktionsmuligheder i kontrakten giver et
bagvedliggende incitament til at indga i dialog og fa samarbejdet til at fungere, fordi
sanktionsmulighederne angiver en reekke mulige — og for begge parter ugnskede — konsekvenser
ved mangler i opgaveudfarslen. Endelig har det store kendskab til lokalomradet som medarbejderne
i kommunen og HedeDanmark A/S besidder, veeret et aktiv i samarbejdet. Den eksisterende erfaring
og kendskab til Favrskov Kommunen blandt de virksomhedsoverdragne medarbejdere har bidraget

konstruktivt til samarbejdet, uden at have modvirket udviklingen og innovationen.
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4.5 Resultater fra udliciteringen

Favrskov Kommunes totaludbud af vej- og parkomradet resulterede i en samlet arlig besparelse pa
4 millioner kr., hvilket var en besparelse pa omkring 18 % i forhold til de tidligere omkostninger.
Besparelsen var stgrre end kommunen havde forventet, og faldt pa daveerende tidspunkt pa et tart
sted, fordi kommunen stod med den budgetmassige udfordring at skulle spare i omegnen af 100

millioner kr. pa tveers af alle sektorer.

Den samlede arlige driftsbesparelse ved udbuddet var i farste omgang beregnet til cirka 4,3 mio. kr.
om aret fra 2013 og i de efterfglgende ar. Udbuddet indeholdt oprindeligt en senkning af
plejeniveauet pa en reekke graesarealer i kommunen. Pa grund af den store samlede besparelser pa
hele udbuddet blev senkning af plejeniveauet tilbagerullet og den samlede arlige besparelse, der

blev indregnet i budgettet for 2013-16, var pa 4,0 mio. kr.

Kontraktsummen pa entreprisen var 18,5 millioner kr. i 2012, men fordi kontraktsummen
indeksreguleres hvert ar var summen steget til 20,4 millioner kr. i 2015. Kontrakten vurderes stadig
til at give en arlig besparelse pa omkring 4 millioner kr. i forhold til det oprindelige udgangspunkt.
Pa baggrund af erfaringer fra andre kommuner forventes det, at potentialet for yderligere

besparelser er mindre naeste gang entreprisen udbydes i 2018 (Favrskov Kommune, 2015).

Udover den arlige besparelse ved udliciteringen, tjente kommunen et engangsbelgb pa omkring 7
millioner kr. ved salg af maskinel som kommunen tidligere havde brugt i forbindelse med

arbejdsopgaver pa vej- og parkomradet.

Opfattelsen hos medarbejderne i Favrskov Kommune er at udlicitering af vej- og parkomradet ikke
har fart til at kvalitetsniveauet af driftsopgaverne er faldet. Den private entreprengr har igennem
kontraktperioden overholdt de geeldende kvalitetskrav for hver delopgave. | udliciteringen har
kommunens grgnne omrader endda faet et vasentligt kvalitetslgft, fordi kommunen valgte at
investere dele af farste ars besparelse fra udliciteringen i omlaegninger af forfaldne og tilgroede

arealer, anlaeg af nye beplantninger, m.m.
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Samarbejdet mellem kommunen og entreprengren har fungeret godt, og der har mellem parterne
veeret en konstruktiv dialog, som har fart til en effektiv opgavelgsning. Desuden har der i
samarbejdet veret et unikt fokus pa udvikling af nye arbejdsmetoder, som har medfert at nye
innovative lgsninger har kunnet implementeres pd omradet. Eksempler herpa er "NemDrift”
konceptet som har sikret en mere jeevn opgavelgsning og feerre administrative opgaver, den felles
fildelingsplatform ”SharePoint” og det borgervendte it-system “GivEtPraj”, hvor kommunens
borgere har kunnet henvende sig direkte til entreprengren, hvis de eksempelvis opdager et hul i

vejen (Favrskov Kommune, 2016).

| forbindelse med udliciteringen var der en reekke overvejelser omkring, hvordan entreprengren
ville forholde sig til virksomhedsoverdragelsen af medarbejderne fra Vej og Park. I alt var der med
kontrakten stillet i udsigt at 42 medarbejdere skulle virksomhedsoverdrages, men i praksis blev kun
26 af medarbejdere overflyttet, mens 9 blev afskediget som faglge af en gkonomisk rationalisering af

opgaven. De resterende medarbejdere fandt enten nyt job eller gik pa efterlan.

Medarbejderne i Vej og Park var far udliciteringen meget imod udsigten til at vej- og parkomradet
skulle konkurrenceudseettes. De var blandt andet bekymret for, at en privat entreprengr ikke ville
tage et socialt ansvar i forhold til praktikanter, personer i jobtrening og personer med nedsat
arbejdsevne. Vej og Park havde selv en tradition for at tage et stort socialt ansvar og samtidig
samarbejde gennemgaende med kommunens jobcenter. Da udlicitering tradte i kraft var der i
kontrakten indskrevet sociale krav, som skulle sikre at entreprengren patog sig et socialt ansvar som
del af entreprisen. | Igbet af kontraktperioden har entreprengren overholdt kontrakten i forhold til
det sociale ansvar, men ogsa pa egen hand udvist et socialt ansvar. 1 2013 lavede HedeDanmark
AJ/S en fast aftale med kommunens jobcenter om nytteaktivering. 1 2015 blev aftalen med
kommunens jobcenter udvidet med en aftalen om at have flygtninge ansat i praktik som en del af et
stgrre integrations- og introduktionsforlgb. Entreprengren forklarer valget om at have flygtninge
ansat i praktik sdledes ”Som en stor dansk arbejdsplads er dette en opgave, vi bar kunne lgfte og fa
os nogle erfaringer med. Ikke alene for flygtningens skyld, men i ligesa hgj grad for vores egen
skyld. Jeg tror, at vores kunder fremover stiller krav om, at vi er med til at tage et socialt ansvar.
Derfor er det naturligt, at vi, ikke kun i ord, men ogsa i handling viser, at vi er klar til at patage os
disse opgaver” (John Iskov, 2015, HedeDanmark A/S).
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| forhold til organiseringen af arbejdet, kan de virksomhedsoverdragede medarbejdere godt meerke
at arbejdsgangene er blevet effektiviseret og dagligdagen mere travl. En medarbejder forklarer
blandt andet at: "HedeDanmark kerer tingene anderledes (...) her er alt sat i system, og man far
straks svar pa sine spgrgsmal. Men jeg har haft forrygende travlt det seneste ar, fordi jeg har et

storre omrdde at tage vare pa.” (Randers Amtsavis, 2013).

Favrskov Kommunes byrad valgte den 24. juni i 2015 at forlenge kontrakten med entreprengren i 2
ar, saledes at kontrakten lgber til den 1. april 2018. Generelt er kommunes politikere tilfredse for
udliciteringen af vej- og parkomradet, iseer med tanke pa den store gkonomiske besparelse, som

ikke bare har fastholdt, men ogsa laftet kvaliteten pa vej- og parkomradet.

Kommunens medarbejdere ser overordnet to grunde til, at det er muligt for den private entreprengr

at udfare driftsopgaverne billigere og med samme kvalitetsniveau som tidligere:

1)  Entreprengren har veeret mere effektiv end kommunen til at anvende flere underentreprengrer,
hvilket har betydet at de mest omkostningseffektivt underentreprengrer lgbende anvendes og

de samlede omkostninger dermed reduceres.

2)  Entreprengren har organiseret arbejdet mere rationelt og effektivt end Vej og Park gjorde
tidligere. Samtidig er vejopgaverne blevet overtaget af mere professionelle aktgrer end
Kommunen (Interview, 2013). | forbindelse med en mere rationel organisering af arbejdet er

der reduceret i antallet af medarbejdere, som anvendes til at lgse opgaverne.

Pa baggrund af sammenligning af tilbud fremgik det, at vejomradet havde en szrlig betydning for at
HedeDanmark A/S’ tilbud var billigere end Favreskov Kommunes kontrolbud. HedeDanmark A/S
havde en markant billigere pris end kommunen pa vejomradet, mens kommunen var en smule
billigere end entreprengren pa parkomradet. | Favrskov Kommune har det derfor veeret gkonomisk
fordelagtigt at udbyde til den private entreprengr, fordi den private entreprengr har veeret i stand til

at organisere og rationalisere driften pa vejomradet meget mere effektivt end kommunen selv.

89



INOPS casestudie Favrskov Kommune

4.6 Dokumentation

Danmarks Statistik (2016). Folketal. Hentet fra www.statiskbanken.dk/BY1

Danske Kommuner (2016). Favrskov Kommune. Hentet fra
www.danskekommuner.dk/Borgmesterfakta/Ny_struktur/Region-Midtjylland/Favrskov-
Kommune/

Favrskov Kommune (2015). Forlengelse af kontrakt mellem Favrskov Kommune og HedeDanmark
AJS - ABENT. PolitikSagsnr: 710-2010-43742. Dok.nr: 710-2015-162598.

Favrskov Kommune (2011). Konkurrenceudsettelse af Vej og Parks opgaver — ABENT. Sagsnr:
710-2010-43743. Dok.nr: 710-2010-227026.

Favrskov Kommune, Trafik og Anlag, Niras A/S (2011). Drift og vedligeholdelse af grenne
omrader, veje mv. — Samarbejdsform.

Favrskov Kommune, Trafik og Anleeg, Niras A/S (2011). Drift og vedligeholdelse af grenne
omrader, veje mv. — Arbejdsbeskrivelse.

Favrskov Kommune (2015). Rad, nevn og udvalg. Hentet fra www.favrskov.dk/kommunen/raad-
naevn-og-udvalg-0.

Favrskov Kommune (2016). Organisationsdiagrammer over Favskov Kommune. Hentet fra
www.favrskov.dk/sites/default/files/fvr_all 03-05-2016.pdf.

Favrskov Kommune og HedeDanmark A/S (2013). Samlet udbud af vej og park i Favrskov
Kommune. Politisk Forum, Kommunernes Landsforening. Hentet fra
http://www.kl.dk/ImageVaultFiles/id_61705/cf_202/Samlet_udbud_af vej og park i Favr
eskov_Kommune_- .PDF.

FavrskovPosten (2011). Vej og Park privatiseres til april. Hentet fra
http://favrskov.lokalavisen.dk/vej-og-park-privatiseres-til-april-
/20111124/artikler/711299804/1494.

HedeDanmark (2013). Samarbejdet mellem HedeDanmark og Favrskov godt fra start. Nyt fra Grgn
service. Hentet fra http://www.hededanmark.dk/Nyheder-og-presse.8294/Samarbejde-
mellem-HedeDanmark-og-Favrskov-godt-fra-start-.379.aspx.

HedeDanmark (2015). En naturlig opgave. Spiren - HedeDanmarks virksomhedsblad. Birgitte
Setre Vejlby. Hentet fra
https://www.favrskov.dk/sites/default/files/spiren_naturlig_opgave.pdf.

90



INOPS casestudie Favrskov Kommune

HedeDanmark (2015). HedeDanmark giver Favrskov milliongevinst pa gren pleje. Nyt fra Gran
service. Hentet fra http://www.hededanmark.dk/Nyheder-og-presse.8294/HedeDanmark-
giver-Favrskov-milliongevinst-p%C3%A5-gr%eC3%B8n-pleje.592.aspx.

Interview (2013). Forskningsinterview med Vej og Park i Favrskov Kommune. Aalborg Universitet.

Midtjyllandsavis (2011). Maske bedre service efter udbud.

Niras A/S (2011). Drift og vedligeholdelse af granne omrader, veje mv. Notat - evaluering af
udbuddet. Favrskov Kommune, Trafik og Anleg.

Randers Amtsavis (2011). Falelsesladet farvel til Vej og Park. Hanne Bliksted.

Randers Amtsavis (2013). HedeDanmark langt bedre end frygtet (22. april). Hanne Bliksted. Hentet
fra www.amtsavisen.dk/favrskov/hededanmark-langt-bedre-end-frygtet.

Teknik og Miljg (2010). Kommissorium - Konkurrenceudsettelse af Vej og Parks opgaver.
Favrskov Kommune, Sagsnr: 710-2010-43743. Dok.nr: 710-2010-214210

Teknik og Miljg (2011). Konkurrenceudseettelse af Vej og Parks opgaver. Favreskov Kommune.
Sagsnr: 710-2010-43743, Dok.nr: 710-2010-227026.

Teknik og Miljg (2008). Udbudstrategi for vej- og parkdrift. Favreskov Kommune. Sagsnr: 710-
2007-45008.

Trafik og Veje (2012). Favrskov Kommune bag omfattende konkurrenceudsettelse. Allan
Therkelsen og Jens Chr. Binder. Hentet fra www.asp.vejtid.dk/Artikler/2012/05/6327.pdf.

Arhus Stiftstidende (2011). Enigt udvalg udliciterer Vej og Park. Jan Bjerre Lauridsen. Hentet fra
www.stiften.dk/favrskov/enigt-udvalg-udliciterer-vej-og-park.

Arhus Stiftstidende (2013). Fint parlgb om veje og grenne omrader. Hanne Bliksted. Hentet fra
www.stiften.dk/favrskov/fint-parloeb-om-veje-0g-groenne-omraader.

Arhus Stiftstidende (2015). HedeDanmark far to &r mere i det grenne. Hanne Bliksted. Hentet fra

www.stiften.dk/favrskov/hededanmark-faar-to-aar-mere-i-det-groenne.

91



INOPS casestudie Skive Kommune

5 SKIVE KOMMUNE

5.1 Leasevejledning

“Formalet [med udliciteringen], var at fa bdde billigere og bedre vejvedligeholdelse — 0g det har vi
opndet.”

(Citat, Park og Vej, Skive Kommune)

Pa vejomradet har Skive Kommune opnaet bemarkelsesveardige gkonomiske resultater, ved at
udlicitere vejvedligehold pa henholdsvis en funktionskontrakt for vejene i kommunens landzoner og
en partneringkontrakt for veje og andre arealer i byzonerne. Ved udbud pa vejomradet i henholdsvis
2013 og 2015 er der samlet set opnaet besparelser i forhold til de budgetterede udgifter pa ca. 50 %.
Samtidig har funktionskontrakten i sine forste ar medfert et betydeligt kvalitetslgft af vejene
gennem nye belegninger i Skive Kommunes landzoner, mens kvaliteten af det udferte arbejde i
begge kontrakter generelt vurderes til at vaere hgj. Pa parkomradet anvendes udbud hovedsageligt til
at prisafpreve omkostningsniveauer og identificere effektiviseringspotentialer i egen
driftsorganisation.

Dette casestudie beskriver baggrund, forlgb og resultater ved udliciteringerne pa vejomradet samt
anvendelse af udbud pa parkomradet i Skive Kommune. Casestudiet fremhaver blandt andet mulige
arsager til de gkonomiske effekter herunder: anvendelse af nye kontrakttyper, markedsdynamik,
metodefrihed, en langsigtet driftsgkonomisk sammentankning i planleegningen af investering og
drift hos private samt et skift til et mere entydigt fokus pa selve driftsopgaven. Casestudiet
fremhaeever ogsa behovet for dialog, samarbejde og laering pa tveers af den offentlige myndighed og
de private firmaer i forhold til at anvende nye kontrakttyper.
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Casestudiet er gennemfert i 2016 og bygger pa informationer fra gruppeinterview med

forvaltningen i Skive Kommune, gennemgang af kommunale dokumenter, pressemeddelelser og

andet skriftligt materiale, samt en reekke statistiske baggrundsoplysninger.
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5.2 Udlicitering pa park- og vejomradet i Skive Kommune

5.2.1 Om Skive Kommune

Den 1. januar 2007 blev den nuveaerende Skive Kommune etableret som et resultat af
Kommunalreformen, da tre mindre kommuner (Sallingsund, Spgttrup og Sundsgre) blev lagt ind
under den daveerende Skive Kommune (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2005, s. 54). Skive
Kommune er geografisk placeret i Region Midtjylland, og havde i ferste kvartal 2016 et
indbyggertal pa 46.639 personer (Danmarks Statistik, 2016). Skive Kommune dakker over et areal
pa i alt 691 kvadratkilometer, hvoraf en meget stor del udgeres af landzoner. Naesten halvdelen af
kommunens befolkning bor i Skive by (20.617 indbyggere i 2016) mens den gvrige befolkningen er
spredt i en raekke mindre byer, hvoraf Hgjslev Stationsby (2.812 indbyggere) og Glyngare (1.506
indbyggere) er de to stagrste. Skive Kommune har politisk set veeret domineret af henholdsvis
Socialdemokratiet og Venstre. Venstre udger i dag det starste enkeltstaende parti i byradet (med 12
ud af i alt 27 medlemmer) og har haft borgmesterposten siden kommunalsammenlagningen i 2007.
| den tidligere Skive Kommune var byradet historisk set domineret af Socialdemokratiet.
Kommunens politisk-administrative system er i dag indrettet som et udvalgsstyre, hvor der udover
gkonomiudvalget, er nedsat i alt seks staende udvalg samt en reekke serlige udvalg. Forvaltningen
er ud over et byradssekretariat og en raekke stabsfunktioner opdelt i Kultur- og
Familieforvaltningen, Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen samt Teknisk Forvaltning (Skive

Kommune, 2016b). Park- og vejomradet er organiseret under Teknisk Forvaltning.

5.2.2 Park- og vejomradet efter kommunalreformen

Kommunesammenlagningen i 2007 betad at forvaltningen i den nye Skive Kommune, gennemgik
en omfattende og lengerevarende harmoniserings- og rationaliseringsproces. Pa park- og
vejomradet blev arbejdsopgaver og —metoder redefineret og tilpasset pa tvaers af de gamle
geografiske, administrative og organisatoriske skel. Eksempelvis var de fysiske registreringer af
veje, grenne omrader og andre arealer forskellig i omfang og metode pa tvaers af de tidligere
kommuner. Organisatorisk omfattede harmoniseringen en sammenlegning af opgaver og
medarbejdere fra i alt 5 tidligere organisationer, herunder Viborg Amt og de fire gamle kommuner:
Skive, Sallingsund, Spettrup og Sundsgre. En lgbende rationalisering af driftsorganisationen har
blandt andet betydet, at antallet af medarbejdere i marken er blevet reduceret med nesten en

tredjedel. Siden 2007 er driftsorganisationen gaet fra at have ca. 120 medarbejdere til at have ca. 85
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medarbejdere i marken (Interview, 2016). Herudover har der i Kommunens budgetforlig indgaet
labende reduktioner i budgettet til driftsafdelingen i Park og Vej. | 2014 indgik der eksempelvis en
1 % reduktion af budgettet svarende til 710.000 kr. (Skive Kommune., 2014b).

Park- og vejomradet i Skive Kommune er i dag (2016) organiseret som en del af Drift og Anleeg i
Teknisk Forvaltning og administreres af afdelingen Park og Vej. Park og Vej varetager en stor del
af kommunens drifts- og anleegsopgaver pa det tekniske omrade. | budgettet for 2015 var Park og
Vej det omrade under Teknik og Miljgudvalget, som samlet set havde den sterste budgetpost pa 68
ud af i alt 123 millioner kr. (Skive Kommune, 2015).

Park og Vej er organiseret i henholdsvis en drifts- og en administrationsafdeling, som geografisk er
placeret to forskellige steder i Skive Kommune. Driftsafdelingen har dog flere materialegarde med
veerksteder pa forskellige lokationer i Skive Kommune. Organiseringen af park- og vejomradet i
Skive Kommune kan overordnet beskrives som en ’bestiller-udferer’ model. Der er dog et teet
samarbejde pa tveers af drift og administration i forhold til varetagelse af kommunens overordnede
interesser og lgsning af arbejdsopgaver pa park- og vejomradet (Skive Kommune - Teknisk
forvaltning, 2015).

Den nuveerende formelle organisationsstruktur i Park og Vej blev til ved en organisationsaendring i
2015. Strukturen i organisationen blev &ndret for blandt andet at understgtte samarbejde i ledelsen
og internt i formandsgrupperne, skabe stgrre synlighed, gennem intern og ekstern kommunikation
samt etablere samarbejder udadtil med borgere, entreprengrer og kunder (Skive Kommune -
Teknisk forvaltning, 2015). Styring af gkonomi og opgaver i Park og Vej understattes digitalt via
IT-baserede administrationsplatforme.® De IT-baserede administrationsplatforme bruges bade til at
planlegge arbejde og lave opfelgning pa arbejde. Dertil laves der en manedlig opfelgning af
gkonomien i Park og Vej for at sikre at budgetterne overholdes (Skive Kommune - Teknisk
forvaltning, 2015).

Den administrative afdeling i Park og Vej beskeaftiger 12 medarbejdere og bestar af de tre
underafdelinger: Trafik og Havne, Vejmyndigheder og -Drift og Landskab og Grgnne omrader.
Driftsafdelingen i Park og Vej beskeaftigede i 2014-15 cirka 100 medarbejdere i sommerperioden

19 Microsoft Project og PRISME
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og lidt feerre i vinterperioden (Skive Kommune - Teknisk forvaltning, 2015). Figur 4 gengiver den
formelle organisationsstruktur samt fordeling af driftsopgaver i driftsafdelingen. Driftsafdelingen
ledes af en driftsleder og seks administrative medarbejdere. Ledelsens funktion er primeert at sgrge
for at budgetter overholdes og at Park og Vej implementerer de overordnede malsatninger og
politikker, som Skive Kommune har vedtaget for omradet. Driftsafdelingens primare opgaver er
defineret i fire funktionsomrader, som i alt beskaftiger ca. 80 medarbejdere. Funktionsomraderne

2% 99

ledes hvert af en formand og er opdelt i ”Vej og anleg”, ”Vejservice”, ’Grenne omrader — Skive 0g
Sundsere” og “Grenne omrider — Spettrup og Sallingsund”. Hvert funktionsomrade bestyres
endvidere i det daglige af en formand. Udover driftsafdelingens administration har afdelingen
0g tilknyttet, 09

lager/veerkstedsmedarbejdere (Skive Kommune — Teknisk Forvaltning, 2015).

veerksteder lagerafsnit som drives af en verkfarer seks

Figur 4.
Organisationsdiagram af driftsorganisation i Park og Vej, Skive Kommune per 1. januar 2015.

Driftsadministration
Driftsleder ‘
‘ Vej og Anlaeg Vejservice G”{r(‘j”e ‘ Verksted og Lager
‘ omrader:

‘ (Skive - Sundsgre)

Opgaver: renholdelse og fejning,

Opgaver: rabatter, afvanding, Opgaver: indkgb af maskiner,

fortove, belegning, skilte og
afmerkninger, broer og bygveerker,
havne, anlag af diger, vinter.

Bemanding: 20 mand

ukrudtsbrending, toiletter, gade-
og byinventar, kystsikring og
strande, grusveje og stier i grus og
stenmel, badebroer, hgjvandstilsyn,
drift af diger, vejtilsyn,
byggegrunde, tilsyn af
opgravninger, vedligeholdelse af
kunstveerker, vinter.

vandlgb, skovning og sankning,
strandrensning, idratsanleg, vinter.

Bemanding: 25 mand fordelt pa 2
hold

Opgaver: grgnne vejrabatter,
skove, naturopgaver, institutioner,

klargaring af seesonudstyr. reparation
af maskiner, forebyggende
vedligeholdelse. Lagerstyring

Bemanding: 9 mand.

Noter: Grgnne omrader er opdelt i to funktionsomrader for henholdsvis Skive — Sundsgre og Spattrup — Sallingsund.

Kilder: Skive Kommune - Teknisk forvaltning (2015).
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Samlet set varetager Park og Vej en raekke meget alsidige og specialiserede driftsopgaver i Skive
Kommune. De opgaver, der er udliciteret pa vejomradet, bliver primart forvaltet af den
administrative del af Park og Vej. Det er ogsa pa dette niveau, at ansvaret er placeret for styringen
af driftskontrakter mellem Skive Kommune og private entreprengrer. Endvidere varetages en raekke
kontrol- og tilsynsopgaver i forbindelse med de udliciterede opgaver af medarbejdere, som er
placeret i omraderne ’vejservice’ og ’vej og anlaeg’ (jf. Figur 4). Forvaltningen af den udliciterede

drift er saledes i det daglige arbejde delt mellem drift- og administrationsafdelingen i Park og Ve;j.

5.2.3 Overordnet udvikling i udlicitering

| Skive Kommune er anvendelsen af udbud og udlicitering pa park- og vejomradet gget betydeligt
siden kommunesammenlagningen i 2007. Sterre opgaver og mere ansvar er blevet overdraget fra
Kommunen til private entreprengrer pa park- og vejomradet. Samtidigt med en gget anvendelse af
udbud og udlicitering har det gkonomiske omfang af de overdragne driftsopgaver pa park- og
vejomradet veeret faldende fra knap 49 mio. kr. i 2009 til knap 37 mio. kr. i 2015. Dog er det
gkonomiske omfang i 2015 stadigt markant stgrre end omfanget i arene lige efter
kommunesammenlagningen (2007 og 2008).

Figur 5.
Driftsudgifter til private p& park- og vejomradet i Skive Kommune 2007-2015.
Udgifter pa vej- og parkomraderne (1.000 kr.) Andel af budget (%) anvendt pa private (PLI)
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......... Vej og park, udgifter til private seseseees PLI, vej- og parkomradet

Vej og park, samlede udgifter PLI, alle kommunale opgaver

Kilde: Danmarks Statistik (REGK31) og Kommunale Nggletal (PLI 2007-2014). Udgifter opgijort i labende tal (ukorrigerede).

Tallene for parkormadet omfatter poster pA den kommunale kontoplan for hele det ‘grenne omrade’, inkl. natur, skov, parker og
grgnneomrader samt vandlgb. Tallene for vejomradet omfatter bl.a. poster pA den kommunale kontoplan vedr. felles formal,
belaegninger, vejledligehold og vintertjenester.
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| 2007 var det skonomiske omfang af budgettet, der anvendtes pa private pa knap 31 mio. kr. Faldet
i perioden fra 2009/10 skal endvidere ses i lyset af et endnu starre fald i de totale udgifter til park-
og vejomradet fra knap 104 mio. kr. i 2010 til knap 73 mio. kr. i 2015. Opgjort i ukorrigerede tal la
de samlede driftsudgifter pa park- og vejomradet i 2015 pa niveau med udgifterne i arene
2007/2008.

Samlet set er der anvendt en stigende procentandel af driftsbudgetterne pa park- og vejomradet til
private entreprengrer i perioden fra 2007 til 2015. Da de samlede driftsudgifter pa park- og
vejomradet samtidigt har veeret faldende i perioden 2010-2015, sa har det gkonomiske omfang malt
i kroner og grer af opgaver, der lgses af private dog veret faldende fra ca. 50 mio. kr. i 2010 til ca.
37 mio. kr. i 2015. Perioden 2007 til 2015 indeholder dog ogsa meget store udsving og vesentlige
forskelle mellem vejomradet og parkomradet. De samlede udgifter pa park- og vejomradet for 2010
er eksempelvis praeget af store ekstraordinaere udgifter til vintertjeneste (knap 31 mio. kr. mod 11-
12 mio. kr. i det forudgaende og efterfalgende ar) samt forhgjede udgifter til vejbeleegninger kbt
hos private i 2009 og 2011 pa henholdsvis 22 og 24 mio. kr.

Pa parkomradet fremstar tendensen til en stigende anvendelse af budgettet pa private mere jeevn og
entydig end pa vejomradet. Andelen af budgettet pa parkomradet, der er anvendt pa private, er
steget fra omkring 20 % i 2007 til omkring 40 % i 2015. | kroner og erer har stigningen veeret fra
1,7 mio. kr. i 2007 til 6,2 mio. kr. i 2015. Pa vejomradet er andelen af budgettet, der anvendes pa
private, steget fra 42 % i 2007 til 54 % i 2015.

Set i forhold til den samlede andel af det kommunale driftsbudget, der er anvendt pa private i Skive
Kommune i perioden 2007-2014, er udviklingen pa park- og vejomradet markant. | perioden 2007-
2014 er andelen af det kommunale driftsbudget, der er anvendt pa private i Skive Kommune steget
mere moderat fra knap 19 % til 22 %.

5.3 Anvendelse af udbud pa parkomradet

Driften pa parkomradet i Skive Kommune er overvejende varetaget af kommunens egne

medarbejdere under Park og Vejs driftsorganisation. Strategien i forhold til anvendelse af udbud og
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udlicitering pa parkomradet er preeget af malsetninger om at lave benchmark, i form af at afprave
priser, og lgbende effektivisere egen driftsorganisation. | 2013 lavede Park og Vej en
udviklingsplan for parkomradet baseret pa en lgbende gennemgang af opgaveportefgljen (Interview,
2016). | planen er det ikke en malsatning, at opgaveportefgljen ngdvendigvis skal udliciteres, men
derimod at bruge udbud til at teste egen opgavehandtering i henhold til sikre effektivitet og dermed
at sikre at organisationen er konkurrencedygtig og har et acceptabelt pris- og omkostningsniveau
(Interview, 2016). Markedet anvendes pa parkomradet saledes til benchmarking, hvor de interne
omkostninger til driftsopgaver testes i konkurrence med private aktgrers tilbud, for at sikre at den
kommunale drift pa sigt fremstar omkostningseffektiv i forhold til en udliciteret drift. Anvendelse af
benchmark betyder ikke ngdvendigvis, at opgaver der umiddelbart viser sig omkostningstunge at
varetage af driftsafdelingen, efterfglgende udliciteres. Derimod benyttes markedspriserne som
indikator for, hvorvidt kommunernes interne driftsorganisation lgser opgaverne effektivt og hvor
organisationen kan optimere sin indsats. Anvendelsen af tiloud fra private virksomheder som
benchmark anses endvidere som varende mere retvisende end sammenligninger med andre
kommunes omkostninger for lignende driftsopgaver, da organiseringen af opgaver pa tvars af
kommuner er forbundet med usikkerheder om eksempelvis opgavernes karakter og omfang,
kvalitetsniveauer samt udregninger af omkostninger (Interview, 2016). Vurderingen i Skive
Kommune er saledes, at benchmark gennem udbud af mindre driftsopgaver pa parkomradet giver en
bedre malestok for effektiviteten af egen organisation end sammenligninger med andre kommuners

lgsning af driftsopgaver pa parkomradet.

Hidtil har erfaringen pa parkomradet veeret, at udbud af mindre og afgreensede grgnne driftsopgaver
ikke har pavist veaesentlige gkonomiske gevinster. Skive Kommune har derfor ikke fokuseret pa at
udbyde sterre dele af parkomradets opgaveportefglje. Det betyder dog ikke, at Skive Kommune
ikke fastholder starre udbud pa omradet som mulighed, safremt at der pa et tidspunkt skulle vise sig

et “rationale i at udlicitere opgaven” (Interview, 2016).

5.4 Udlicitering af kommunens vejarealer

De seneste udbud af drift- og vedligeholdelsesopgaver pa vejomradet er gennemfart i to omgange i
henholdsvis 2013 og 2015 inden for de opgaveportefgljer, som blev varetaget af funktionsgrupperne

Vej og Anlaeg og Vejservice i Park og Vej. | forbindelse med udbuddene udgik opgaver vedrgrende
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"drift og vedligeholdelse af kommunens vejarealer’ fra de to funktionsgruppers opgavebeskrivelser

(Skive Kommune, 2014a).

I maj 2013 vedtog et politisk flertal i Teknik- og Miljgudvalget at stille forslag til byradet om, at
hele opgaven med at vedligeholde kommunens veje skulle udbydes til private entreprengrer.
Forslaget var opdelt saledes at de veje, som la i kommunens landomrader, skulle udbydes pa en
“funktionskontrakt’, mens de veje som 14 1 Skive by og kommunens oplandsbyer, skulle udbydes pa
en ’partneringkontrakt’ (Teknik og Miljg, Skive Kommune, 2013). De to kontrakttyper blev valgt
ud fra et gnske om, at sikre en tilpasning til de kendetegn, der er for drift- og vedligehold af veje i
henholdsvis landzoner og byzoner samt de forhold og muligheder som Skive Kommune havde pa
daveerende tidspunkt. Forslaget fra Teknik- og Miljgudvalget blev vedtaget af byradet af to
omgange med modifikationer i forhold til partneringskontrakten. Politisk var der et meget stort
flertal bade i Teknik og Miljgudvalget, @konomiudvalget og Byradet for at udlicitere stgrre dele af
vejvedligeholdelsen i kommunen. | Byradet var der, eksempelvis, kun et enkelt byradsmedlem fra
socialistisk folkeparti (SF) som stemte imod beslutningen (Skive Kommune, Teknik og
Miljgudvalg, 2012; Teknik og Miljg, Skive Kommune, 2013). Det politiske rationale bag
udliciteringen har primeert veeret bundet i forventningen om, at der var vasentlige gkonomiske
fordele (besparelser) ved at udlicitere drift og vedligeholdelse af kommunens vejnet i starre omfang
og 1 lengerevarende kontrakter. Beslutningen brgd med den tidligere organisering af
driftsopgaverne pa vejomradet, hvor der var en anden arbejdsdeling mellem de private
entreprengrer og egen driftsorganisation. | den tidligere arbejdsdeling udliciterede Skive Kommune
alle asfaltopgaver pa vejomradet pa kortvarige ét-arige kontrakter, mens lappeopgaver (fx
reparation af revner og slaghuller) fortlabende blev varetaget af driftsorganisationen i Park og Vej.

Den politiske holdning til anvendelse af udbud og eventuelt udlicitering af driften har ogsa varet
tydelig for administrationen pa park- og vejomradet. Den politiske holdning har dog ikke veret et
spgrgsmal om, at driftsopgaverne ngdvendigvis skulle udliciteres, men derimod et spgrgsmal om at
sikre en omkostningseffektiv drift pa omradet. Administration har séledes oplevet at der "’hele tiden
har veeret en politisk holdning til at man skulle prove priser af”, i forhold til “at fa minimeret og
reduceret (omkostningerne og mandskabet)” (Interview, 2016). Udover at ville markedsteste
priserne pa vejomradet, havde politikkerne i Skive Kommune en forventning om, at private

entreprengrer kunne planleegge det arbejde, som skulle udfgres pa kommunens veje, gkonomisk
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mere rationelt over en lengere tidsperiode end kommunen selv havde mulighed for. De private
entreprengrer ville dermed vaere i stand til at hgjne kvaliteten af kommunens veje uden, at der skulle
anvendes flere penge pa omradet (Interview, 2016). Forventningen om at de private kunne lgse
opgaverne gkonomisk mere rationelt haenger sammen med at vejenes generelle tilstand i Skive
Kommune fer udliciteringen var darlig. Serligt var der pa vejene i landomraderne et sterre
investeringsmeessigt eftersleb. For at imgdekomme efterslebet havde kommunen umiddelbart
valget mellem enten at bevillige ekstraordinzrt flere penge til vejomradet eller teste om udbud af
opgaven med eventuelt overdragelse af opgaven til en private entreprengr kunne nedbringe
omkostningerne (Interview, 2016). Funktionskontrakter med lange kontraktperioder og en fast arlig
betaling var i denne forbindelse serligt interessant. En langvarig kontraktperiode, pa eksempelvis
10 eller 15 ar, i kombination med en fast arlig betaling betyder i teorien, at det vil veere rentabelt for
en entreprengr at investere i vejnettet (i form af vejbelaegning) i starten af en kontraktperiode med
det formal at fa vejnettet tilstand op pa et hgjere og efterfalgende mindre udgifts- og
vedligeholdelseskraevende niveau. | de farste ar af en kontraktperiode kan en entreprengr saledes
forventes at have at have sterre omkostninger forbundet med vedligeholdelse af vejnettet mens
omkostninger kan forventes at veere mindre i den sidste del af kontraktperioden. Den arlige betaling
til en entreprengr kan omvendt forventes at vaere mindre end entreprengrenes faktiske udgifter til
opgaven i de farste ar af kontraktperioden og hgjere end de faktiske udgifter i de sidste ar af

kontraktperioden.

Motivationen for at udbyde opgaver pa park- og vejomradet i Skive Kommune pa daveerende
tidspunkt havde ogsa afset i andre kommuners erfaringer med at udlicitere pa omradet. Medlemmer
af byradet i Skive Kommune fik i denne forbindelse inspiration og erfaringer gennem, blandt andet,
deltagelse i seminarer med andre kommuner, der allerede anvendte funktionskontrakter pa

vejomradet (Skive Kommune, Teknik og Miljgudvalg, 2012).

5.4.1 Udbud pa vejomradet
Tabel 9 gengiver en oversigt over udbud og indhold af de to store driftskontrakter som Skive
Kommune har indgaet pa vejomradet i henholdsvis 2013 og 2015. Driftskontrakterne er baseret pa

henholdsvis en funktionskontrakt og en partneringkontrakt.

101



INOPS casestudie Skive Kommune

Tabel 9.

Funktions- og partneringkontrakterne i Skive Kommune

Indhold Funktionskontrakt Partneringskontrakt

Entreprengr Lemmink&inen A/S Arkil A/S

Opgave Beleegning og vedligeholdelse af 724km vej i | Beleegning og vedligeholdelse af 185 km vej, 110 km
kommunens landomrader cykelstier og 36.000 m? parkeringspladser i

kommunens ti stgrste byer.

Tidsperiode 15 ar (01/01/2014 til 01/01/2029) 4 ar (01/01/2016 til 01/01/2020)
Samlet pris (nutidsveerdi) | Ca. 100 mio. kr. i alt (6.5 mio. kr. arligt.) Ca. 10 mio. kr. i alt (2,5 mio. kr. arligt)
Driftsbesparelse ved | Ca. 50 % Ca. 50 %

udbud ift. budget

Tildelingskriterium ‘Laveste pris’ ‘Bkonomisk mest fordelagtige tilbud’, hvoraf 60 %
veegt pa pris og 40 % pa gvrige vurderingskriterier.

Kilder: Interview (2016), Skive Kommune (2016a), Skive Kommune, Teknik og Miljgudvalg (2012).

5.4.1.1 Udbud af funktionskontrakten

Efter atholdelse af et udbud, med ’laveste pris’ som tildelingskriterium, vedtog Skive Byrdd den 29.
oktober 2013, at vedligeholdelsen af 724 km vej i kommunens landomrader per 1. januar 2014
skulle overdrages til entreprengrvirksomheden Lemminkainen A/S pa en 15-arig funktionskontrakt
(Teknik og Miljg, Skive Kommune, 2013).

| planleegningen af udbuddet udarbejdede Park og Vej, sammen med den eksterne radgiver, blandt
andet hvilke kvalitetskrav, der skulle stilles til vejvedligeholdelsen og materialetyper til
vejbelaegninger. | planlegningen tog Park og Vej udgangspunkt i de eksisterende beskrivelser i Park
og Vejs vejvedligeholdelsesprogram. | samarbejde med den eksterne radgiver tilpassede Skive
Kommune kravene til eksempelvis skadesprocentsatser, tidsperioder for opfyldelse af kvalitetskrav
og krav til anvendte materialer (herunder asfaltblandinger), som tilsammen definerer det gnskede
kvalitetsniveau pa forskellige tidspunkter pa vejnettet i Skive Kommune. (Interview, 2016). |

forhold til de fastsatte kvalitetskrav blev der lavet beregninger pa de forventede udgifter til driften.

Tilretteleeggelsen og afholdelsen af udbuddet, herunder evaluering af de indkomne tilbud, blev
varetaget af den eksterne radgiver pa vegne af Skive Kommune. Det vindende tilbud fra
Lemminkainen A/S 1a mere end 50 procent under de omkostningsberegninger, som radgiveren have
udarbejdet for Park og Vej i forbindelse med planlegningen af udbuddet. Tilbuddet fra
Lemminkainen A/S 13 endvidere prismassigt vaesentlig lavere end de gvrige indkomne tilbud. De
gvrige tilbud 1a dog ogsa under de beregnede omkostninger. Resultatet af udbuddet blev at Skive
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Kommune samlet set skal betale cirka 100 mio. kr. over hele kontraktens 15-arige levetid, svarende
til ca. 6,5 mio. kr. per &r, til Lemminkainen A/S.*

5.4.1.2 Udbud af parterningkontrakten

Byradet i Skive Kommune vedtog den 27. oktober 2015 at en entreprise omfattende vedligeholdelse
af ca. 185 km vej, 110 km cykel- og gangsti og 36.000 m? parkeringspladser i Skive by og starre
oplandsbyer skulle overdrages til entreprengrvirksomheden Arkil A/S (Teknik og Miljg, Skive
Kommune, 2015). Overdragelsen skete pa baggrund af et udbud baseret pa det *ekonomisk mest
fordelagtige tiloud’ som tildelingskriterium og indeholdt en 4-arig partneringkontrakt for

entreprisen med start den 1. januar 2016.

Rationalet bag valg af udbudsstrategi og kontrakttype var, at samarbejde og koordinering af
asfaltopgaver er serligt vigtigt i byerne, fordi flere interessenter (fx lodsejere og
forsyningsselskaber) bliver bergrte af arbejdet. Skive Kommune vurderede derfor, at en
udbudsstrategi som tager hgjde for entreprengrens blgde veerdier, var at foretreekke, da det alt andet
lige bagr understotte et bedre samarbejde mellem kommune og entreprengr, end en udbudsstrategi

som kun tager hgjde for pris. (Interview, 2016).

Indkomne tilbud blev bedgmt i 2 tidsmaessigt forskudte omgange. Tilbud var afleveret i to separate
kuverter, hvor de private entreprengrer skulle afgive information vedrgrende henholdsvis pris og
beskrivende materiale for de blgde veerdier. | det beskrivende materiale skulle hver entreprengr
redegere for, hvordan de ville handtere udliciteringen, og hvilke overvejelser de havde gjort sig i
forhold til eksempelvis samarbejde, papasselighed og responstid. Kommunens eksterne radgiver
vurderede i fagrste omgang det beskrivende materiale, og tildelte hver entreprengr et antal point, alt
efter hvor gode de vurderedes til at veere i forhold til lgsning af asfaltopgaven. | anden omgang blev
prisen vurderet og omregnet til et antal point. Pointene entreprengrerne havde opnaet fra deres
beskrivende materiale i tilbuddene, blev i den endelige vurdering lagt sammen med pointene for den
pris de havde budt pa opgaven. Pointene for pris og det beskrivende materiale blev veegtet med

henholdsvis 60 % for prisen og 40 % for det beskrivende materiale.

1 Opgjort i nutidsvaerdi. Kontrakten indeksreguleres arligt.
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Den vindende tilbudsgiver, der samlet set havde afgivet ’det skonomisk mest fordelagtige tilbud’
var entreprengrvirksomheden Arkil A/S. Arkil A/S’ pris pé partneringkontrakten var samlet pa 10
millioner kroner set over hele kontraktens Igbetid pa 4 ar (svarende til 2,5 mio. kr. per ar). Prisen
var, ligesom ved funktionskontrakten, cirka 50 % lavere end den eksterne radgivers
omkostningsberegning (Interview, 2016). Tilbuddet var samtidigt mere end 4 millioner kroner
lavere end tilbuddet med den nastlaveste pris. Selvom udbuddet blev gennemfgrt med det
gkonomisk mest fordelagtige tilbud som tildelingskriterium, var den markant lavere pris den

primere arsag til, at Arkil A/S blev tildelt entreprisen (Teknik og Miljg, Skive Kommune, 2015).

5.4.2 Funktions- og partneringkontrakternes indhold

5.4.2.1 Indhold i funktionskontrakten

Funktionskontrakten har en 15-arig lgbetid og varetages af entreprengrfirmaet Lemminkéainen A/S.
Kontrakten omfatter alt asfaltarbejde i Skive Kommunes landzoner i form af ca. 724 km
kommunale veje. At alt asfaltarbejde er inkluderet betyder, at Lemminkainen A/S bade skal
udleegge ny asfalt og vedligeholde de nuvaerende asfaltbeleegninger. Derimod varetager Skive
Kommune stadig opgaver som afmerkning af kerebaner (kun genmarkeringer) samt

vedligeholdelse af rabatter, vejgrafter skilte, m.m. i landzonerne (Skive Kommune, 2014b).

Betalingen til Lemminkdinen A/S sker gennem et fast arligt belgb (ca. 6,5 millioner kr. ved
kontraktens indgaelse), som betales uafhangigt af aktivitetsniveau (fx omfanget af
asfaltbelegninger). Derimod afhanger betalingen af, om vejene lever op til de fastsatte
kvalitetsniveauer for vejenes tilstand pa givne tidspunkter i kontraktperioden. Betalingen i

kontrakten haenger sédledes sammen med om vejnettet lever op den aftalte *funktion’.

Da opgaverne i funktionskontrakten altovervejende er defineret pa tilstandskrav vedligeholdes veje
kun efter behov. Der udlegges saledes ikke ngdvendigvis asfalt pa alle veje. Tilstandskravene
omfatter cirka 10 parameter. Tilstandskravene omfatter blandt andet vejenes friktionsprocenter,
deres jevnhed samt skades- og lappeprocenter (Interview, 2016). | funktionskontrakten er
kommunes veje inddelt i tre overordnet kategorier baseret pa en tidsperiode, hvorefter vejene skal
opfylde bestemte tilstandskrav. Saledes er der veje, som skal veare bragt op pa de fastsatte

kvalitetsniveauer inden for henholdsvis et, fem og otte ar. Derudover er der generelle krav til den
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tilstand, alle vejene skal have i de 15 ar kontrakten lgber over, samt deres tilstand ved kontraktens
udlgb i 2029.

I forhold til funktionskontraktens opbygning er det formelt set Lemmink&inen A/S, der kan beslutte,
hvilke veje som skal vedligeholdes og pa hvilken made de skal vedligeholdes, sa lzenge de generelle
tilstandskrav overholdes. Til eksempel blev der i 2015 udlagt ny asfalt pa cirka 21,5 km vej i Skive
Kommunes landzoner (Skive Folkeblad, 2015). Dertil kommer, at Lemminkéinen A/S selv kan
vaelge arbejdsmetoder, og planlegning af arbejdet inden for de tre vejkategorier.
Funktionskontrakten uddelegerer sdledes en hgj grad af beslutningskompetence til den private
entreprengr. | det lgbende samarbejde inddrages Park og Vej dog i delvis i entreprengrens
planlaegning, eksempelvis, af de vejstreekninger, der fra ar til ar, henholdsvis skal have lagt helt ny

asfalt eller vedligeholdes med nye belagninger (Interview, 2016).

Det er Lemminkéinen A/S, der har ansvaret for at kontraktens tilstands- og kvalitetskrav
overholdes. | forleengelse heraf kan Skive Kommune fare tilsyn og kontrol med kontrakten gennem
blandt andet radgivertilsyn, tilstandsregistreringer, friktionsmalinger samt baereevneundersggelser
pa kommunens vejnet. | tilfelde af at kontrakten mellem parterne ikke bliver overholdt, indeholder
den ligeledes en raekke sanktions- og bodsmuligheder overfor entreprengren (Interview, 2016).

5.4.2.2 Indhold i partneringkontrakten

Vejvedligehold og asfaltarbejde er typisk mere komplekst i byomrader end i landomrader samtidig
med, at der eksisterer starre usikkerhed om hvilke veje og stier, som har behov for vedligehold set
over en 4-arig kontraktperiode. En partneringkontrakt er udformet saledes, at der tages hgjde for
den stgrre kompleksitet og usikkerhed gennem krav til samarbejdsform, falles planleegning,

kvalitetskrav og opgavebeskrivelser.

Partneringkontrakten mellem Skive Kommune og Arkil A/S er inddelt i to aftaleperioder pa hver to
ar. Hver periode indeholder forskellige krav og opgavebeskrivelser (Licitationen, 2016). Foruden
beskrivelserne om hvad der forventes i lgbet af de to aftaleperioder, er der endvidere en raekke
generelle bestemmelser og forventninger til vejenes kvalitetsniveau, som er galdende for hele
kontraktperioden. | den farste periode (2016 til 2017) er kontrakten meget detaljeret omkring hvilke
veje, deres tilstand, og mangde af materiale, der skal benyttes. Blandt andet skal Arkil A/S i den
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forste periode udlegge slidlag pa cirka 16 km kerebane i byomraderne, udlegge specifikke
kerebanebeleegninger samt udleegge slidlag pa cirka 8 km gang- og cykelsti i byomraderne

I den anden aftaleperiode for 2018-2019 kan kontraktbeskrivelsen karakteriseres, som en
rammebeskrivelse med hensyn til angivelse af det areal, der forventes vedligeholdt, samt mangder
af materiale, der skal benyttes. Det forventes i den forbindelse, at der skal vedligeholdes cirka

180.000 m2 vej med forskellige krav til brug af materialer.*

Udover de to aftaleperioder eksisterer der en raeekke generelle udfgrselskrav, som skal veere opfyldt i
de geografiske omrader, der er omfattet af kontrakten, herunder vedligehold af udvalgte straekninger
mht. slaghuller og afskalninger samt vedligehold af gvrige 250 km veje, stier og P-pladser i Skive

Kommunes byomrader.

Foruden opgavebeskrivelser indeholder kontrakten krav til det personale Arkil A/S benytter i form
af faglige og uddannelsesmassige krav. Dertil skal Arkil A/S ligeledes overholde
sikkerhedsmaessige krav bade i henhold til deres medarbejdere og borgere i kommunen, men ogsa i
forhold til trafikken i de omrader, hvor de udferer opgaver. Til sidst gelder det, at kontrakten
indeholder krav til at lgn- og ansattelsesvilkar ikke ma veare mindre gunstige end det, der er
geeldende ved den kollektive overenskomst eller lovgivning pa omradet. | henhold til forleengelse af
kontrakten efter den 31. december 2016, er der ingen umiddelbare optioner for kontraktforleengelse
(Licitationen, 2016).

En anden central del er kontraktgrundlaget, samt det udbudsmateriale Arkil A/S gav tilbud pa
baggrund af, er krav til samarbejdsprocessen og krav til Arkil A/S planlegning- og
leveringssikkerhed. Kommunen har i den forbindelse sarligt haft vaegt pa fleksibilitet og at
entreprengrens evne til at planleegge og udfere arbejder med forholdsvis kort varsel (Skive
Kommune, 2016a).

12 AB/SMA: ca. 65.000m2, PA: ca. 28.000m2, COMBI: ca. 22.000m2, OB: cirka 5000m2, derudover cirka 60.000m2
opretning af vej (Licitationen, 2016)
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5.5 Samarbejde mellem kommune og entreprengrerne

5.5.1 Generelt om samarbejdet

| forbindelse med bade partnering- og funktionskontrakten, eksisterer der behov for felles
planlegning og samarbejde mellem Park og Vej pa den ene side og de to entreprengrer, Arkil A/S
og Lemminkainen, pa den anden side. | en sammenligning indeberer partneringkontrakten et mere
omfattende og aktivt samarbejde end funktionskontrakten pa grund at sterre behov for felles
planleegning og prioritering af drift og vedligeholdelsesopgaver i byzonerne. Foruden behovet for
samarbejde kommer et behov for at fere tilsyn med og kontrollere, om kravene til drift og
vedligehold overholdes. Opfalgning pa baggrund af tilsyn og kontrol indgar som en del af
kontraktstyringen og danner en del af grundlaget for det lgbende samarbejde. Park og Vej i Skive
Kommune er overordnet tilfreds med det samarbejde, der er etableret med begge entreprengrer og

Kommunen prioriterer en god samarbejdsrelation til begge entreprengrer hgjt.

Rationalet bag prioritering af gode samarbejdsrelationer er, at man over lengere kontraktperioder
forventer at ’komme lengere’ med lebende dialog frem for med sanktioner (eller trusler herom).
Samtidig er der en bevidsthed om, at der er indskrevet en raekke sanktionsmuligheder i
kontrakterne, sifremt at kravene ikke overholdes: “selvfalgelig er der nogle betingelser til, hvornar
de[entreprengrerne] skal have udfgrt nogle ting, og der er nogle bodstarrelser sat ind, som man sa
kan begynde at benytte sig af, hvis ikke de opfylder kravene 100 procent” (Interview, 2016, s. 15).
Park og Vej ser dog ingen umiddelbar interesse i at tage sanktionsmulighederne i brug og det har
heller ikke veret ngdvendigt at tage dem i brug i hverken funktionskontrakten eller
partneringkontrakten. Park og Vej finder derimod at den lange kontraktperiode i
funktionskontrakten og den taette koordination af opgaver i partneringkontrakten, kraever en vilje til
lebende at lgse udfordringer og uenigheder mellem parterne gennem dialog og samarbejde. Denne
tilgang vurderes til at veere mere hensigtsmassig, i henhold til at fa kontrakten og opgavelgsningen

til at fungere optimalt.

5.5.2 Samarbejdet i funktionskontrakten
Park og Vej mgdes formelt med Lemminkainen A/S cirka fem gange om aret (Interview, 2016). Til
mgderne diskuteres og planlegges hvilke opgaver, der skal fokuseres pa, samtidig med at

eventuelle udfordringer og lgsninger drgftes. Relationen mellem Park og Vej og Lemmindinen pa
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funktionskontrakten beskrives generelt som verende konstruktiv, hvor kommunen beskriver
Lemminkdinen A/S som varende “fremkommelige pa en lang reekke omrdder, gode at snakke med,
og samtidig far lavet et godt stykke arbejde” (Interview, 2016). Det konstruktive samarbejde geelder
bade inden og uden for funktionskontraktens rammer. Eksempelvis har der veeret tilfelde, hvor
begge parter har gnsket at e&ndre geeldende praksis, eller hvor det har veret har gnskeligt at tilpasse
de i kontrakten beskrevne opgaver med de forhold, der forefindes ude pa vejene.

Serligt pa omrader i kontrakten, hvor der ikke har varet tilstreekkelig vejledning om partnerne
roller og ansvar, eller hvor kontrakten har vaeret for vag’ i formuleringerne, har der kunnet opsta
mindre ’knaster’ (Interview, 2016). | sadanne situationer har parternes fortolkninger af kontrakten
veeret central og genstand for dialog. Fortolkningsprocesserne beskrives dog ogsa som konstruktive
af Park og Vej: “der er en del fortolkning af hvad man forstdr ved det der star, og det er fair nok.
Sd skriver vi det ind i kontrakten, og sd korer vi efter det” (Interview, 2016). Pa baggrund af det
konstruktive samarbejde bliver klarheder og ufuldstendige beskrivelser saledes lgbende afdaekket

og skrevet ind som del af kontrakten.

| lgbet af funktionskontraktens fgrste periode, har der dog ogsa veret udfordringer af lidt stgrre
omfang, bade i henhold til samarbejdet mellem parterne og udfersel af kontraktens opgaver pa et
tilfredsstillende niveau. Eksempelvis har Park og Vej i kontraktperiodens start veeret mindre
tilfredse med indhentningen af eftersleebet pa de dele af vejnettet, som skulle prioriteres ifglge
kontrakten (Interview, 2016). | den situation afholdte Park og Vej flere ekstraordinaere mgder med
Lemminkainen A/S, hvor indholdet af kontrakten og kravene til opgaven blev gennemgaet og
diskuteret. Det beskrives i den forbindelse, at der skulle ga “to-tre moder for ’vognstangen
rammer’” 0Q at “vi begyndte at overveje lidt, hvad er det egentlig af muligheder”. Park og Vej
valgte dog i situationen at fokusere pa, at fa problemerne lgst via dialog i en rekke af mgder
(Interview, 2016). Park og Vej fandt det vigtigt at fastholde dialogen som lgsningmetode, selvom
andre kontraktmassige muligheder ogsa kunne overvejes anvendt. Dialogen @ndrer dog karakter i
forbindelse med sterre udfordringer til at vere ’‘hardere’ end normalt (Interview, 2016).
Samarbejdet og skarpheden af dialogen betragtes som en balancegang, hvor begge parter i forste

omgang ikke har interesse i at *ga for detaljeret til kontrakten’ (Interview, 2016).
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Vegten pa samarbejde og dialog er samtidig ikke et udtryk for, at der ikke bliver fulgt op pa
kontrakten gennem den lgbende kontrol. Eksempelvis inspicerer medarbejdere fra Park og Vej med
bestemte intervaller tilstanden af vejnettet, for at falge op pa entreprengrens arbejde. Anvendelse af
kontrolsystemer er en fast del af kontrakten, men anvendes i hgj grad som et udgangspunkt for
"lering’. Partnerne imellem er der en gensidig forstielse for, at medarbejderne pa begge sider ikke
har stgrre erfaringer med funktionskontrakten og hvordan indholdet af denne skal tolkes i forhold til
bestemte situationer. Samarbejdet beskrives derfor som en “laringsproces”. Hos medarbejderne 1
Park og Vej opleves det eksempelvis at de i:”nogle situationer godt kan meerke at de
[Lemminkainen] ogsa er i gang med at leere, hvordan det helt preacist er at vi [parterne] skal tolke
kontrakten” (Interview, 2016). Det er i den forbindelse en forstaelse for, at kontrakten ogsa
pakraever en laringsproces hos begge parter, hvorfor man streekker sig lengere for at finde

lgsninger gennem samarbejdet.

5.5.3 Samarbejdet i partneringkontrakten

Overordnet er dialog og feelles koordinering en central del af partneringkontrakten. | forhold til
funktionskontrakten er behovet for lgbende samarbejde i partneringkontrakten langt starre. Flere
forhold skal eksempelvis koordineres mellem kommune, entreprengr og ledningsejere, da
kompleksiteten ved at vedligeholde og anlaegge ny asfalt i et byomrade er veesentlig starre end i et
landomrade (Interview, 2016). Desuden eksisterer der et starre lgbende planlegningsarbejde
omkring hvilke veje, som skal vedligeholdes eller have nye asfaltbeleegninger. Administrationen i
Park og Vej har veret drivende i etablering af samarbejde og kommunikation mellem kommunens
interne driftsafdeling, som har ansvar for eksempelvis grefter, fortov og kantsten og ledningsejere

pa den ene side og sa Arkil A/S med ansvar for asfaltarbejde pa den anden side (Interview, 2016).

De to parter mgdes formelt fire til fem gange om aret til planlagte mader. Derudover er der en
rekke ad hoc meder, nar der opstar et umiddelbart behov herfor. Park og Vej vurderer at
samarbejdet med Arkil A/S er forlgbet positivt i perioden fra 1. januar 2016 og frem til midten af
2016. Samarbejdet er ifglge Park og Vej kommet godt fra start, men samtidig er der en forventning
om, at entreprengren pa sigt mere selvsteendigt skal kan vagetage dialogen mellem de forskellige

interessenter, sasom kommunens egen driftsafdeling eller ledningsejere.
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Samarbejdet og handtering af udfordringer vurderes ligesom ved funktionskontrakten at bygge pa
dialog mellem de involverede parter. Anvendelse af harde sanktioner, og trusler herom, anses af
Park og Vej kun som vaerende en sidste udvej. | den tid samarbejdet har staet pa, har der ikke veeret
egentlige tvister, som skulle handteres og de mindre uoverensstemmelser der har veret, er blevet

lgst bade hurtigt og smidigt mellem partnerne.
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5.6 Resultater og effekter af udlicitering pa vejomradet

5.6.1 @konomi og kvalitet

Samlet set vurderer Park og Vej i Skive Kommune at malene med udliciteringerne af
vejvedligehold er blevet indfriet i forhold til bade gkonomiske og kvalitetsmassige forventninger
(Interview, 2016). Farst og fremmest har Skive Kommune opndet store omkostningsreduktioner
gennem udliciteringerne af vejvedligehold. Omkostningsreduktionerne gealder bade udbuddet i
2013 af funktionskontrakten for vejvedligehold i landzoner og udbuddet i 2015 af
partneringkontrakten for vejvedligehold i byzoner. Desuden har Skive Kommune i de farste ar af
funktionskontrakten oplevet en tendens til at investeringsefterslebet pa vejene i landzonerne er
blevet mindre — og dermed en g@get kvalitet af vejnettet). En samlet vurdering af
funktionskontrakten i forhold til kvalitet og investeringseftersleb kan dog farst gennemfares efter

en laengere tidsperiode.

Den lange tidperiode i funktionskontrakten muligger umiddelbart, at vejvedligeholdelse kan ske
med vasentlige lavere omkostninger, end den tidligere organisering af opgaverne (hvor kommunen
selv varetog lappeopgaver og asfaltopgaver var udbudt pd 1-arige kontrakter). Udbuddet i Skive
Kommune viser at en entreprengr kan have lettere adgang til at finansiere starre investeringer i
vejnettet med et langsigtet perspektiv, saledes at vejene bringes op pa et kvalitetsniveau, hvor de er
nemmere og billigere at vedligeholde. Park og Vej beskriver finansieringen som et ’lan’, som Skive
Kommune optager gennem entreprengren og som efterfglgende tilbagebetales i faste arlige
betalinger i kontraktens 15-arige lgbetid. Funktionskontrakten indebarer, at kommunen undgar at
skulle bevillige ekstraordinzre store midler via de kommunale budgetter til investeringer i enkelte
ar. | stedet for kan udgifterne til lgbende vejdrift og investeringer i nye asfaltbeleegninger fordeles
jevnt over en laengere tidsperiode. Samtidig sikrer Skive Kommune, at det umiddelbare

vedligeholdelsesefterslab efterkommes og kvalitetsniveauet af vejnettet herigennem hgjnes.

Samarbejdet mellem kommunen og de to entreprengrer betegnes som veerende konstruktivt. De
udfordringer, der er opstaet undervejs i de to kontrakter, er handtereret gennem lgbende dialog af
skiftende karakter. Underliggende den dialogbaserede tilgang er der endvidere en bevidsthed om, at
der er mulighed for at anvende mere harde sanktioner med hjemmel i kontrakten. Tilgangen bygger
pa en overbevisning om, at det er mere effektivt i forhold til at sikre driften at gere brug af dialog
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og pragmatiske lgsninger i det lgbende samarbejde fremfor at anvende gkonomiske sanktioner eller
fremseette trusler herom. | funktionskontrakten giver den lange tidsperiode en tilskyndelse til begge
parter om at fa samarbejdet til at fungere og lgbende bevare en god relation. I partneringkontrakten
er der endvidere et behov for en starre og mere omfattende koordinering, hvilket ogsa betyder, at en
god relation mellem parterne er meget central for bade samarbejdet og en tilfredsstillende Igsning af

opgaver.

5.6.2 Politisk styring

Udliciteringerne pa vejomradet har medvirket til, at den politiske styring pa vejomradet har sndret
karakter. Seerligt har udliciteringerne medfart feerre muligheder for ad hoc politisk styring af og
prioriteringer i den lgbende drift og vedligehold af vejnettet i Skive Kommune. Den politiske
styring er blevet mindre fokuseret pa spergsmal, der vedrgrer den daglige drift og politikerne
forholder sig i dag primeert til driften pa et strategisk niveau. Pa det strategiske niveau er det serligt
forhold vedrgrende budgetternes starrelse, som politikerne forholder sig til og betydningen for
gkonomien af krav til og andringer i driften er blevet tydeliggjort. Med funktionskontrakten er
politikkerne gaet fra “at blande sig i rigtic mange ting” til "nu at veere gledet over i at de er
fuldsteendig skdret af, og nu kun tager stilling til hvilket belob vi [Park og Vej] skal have”
(Interview, 2016). Er der eksempelvis &ndrede politiske gnsker til opgaveudfarslen, skal
andringerne ske pa baggrund af en vurdering af det kontraktmassige grundlag og konsekvenser for
den indeholdte gkonomiske ramme. @nske om ekstra eller nye opgaver skal saledes falges af sgede
bevillinger til omradet. Samlet set vurderer Park og Vej, at udliciteringen har medfaert, at forholdet
og arbejdsrelationen mellem administrationen og kommunens politikkere nu er praeget af en mere
professionel tilgang, hvor arbejdsdelingen mellem Park og Vej (og entreprengrerne), som besidder
de faglige kompetencer, og politikkerne, som besidder beslutningskompetence, accepteres og

respekteres i hgjere grad end far udliciteringen (Interview, 2016).

5.6.3 Socialt ansvar

I Skive Kommune har varetagelsen af et socialt ansvar, gennem beskeftigelse i den kommunale
organisation, historisk set veeret anset som verende i bdde kommunens og de enkelte personers
interesse. Varetagelsen af et socialt ansvar har her varet ’traditionsbundet’ fremfor en egentlig

officiel politik. I et samfundsmaessigt perspektiv var (og er) det anset som meningsfuldt, at tilbyde

112



INOPS casestudie Skive Kommune

en grad af beskeftigelse til mennesker med nedsat arbejdsevne. En grad af beskeftigelse kan sikre
den enkelte en fast daglig tilknytning til arbejdsmarkedet samtidig med, at det giver den enkelte
mulighed for senere at komme i fuld beskeaftigelse fremfor at veere pa offentlig forsargelse. Park-
og vejomradet har i denne forbindelse historisk set veret anvendt i Skive Kommune til at varetage
et socialt ansvar, selvom om det styringsmassigt og gkonomisk ikke ngdvendigvis var det mest
rationelle i forhold til lgsning af driftsopgaver. Derimod har den kommunale organisation pa park-
og vejomrddet 1 en vis grad haft flere bundlinjer og opereret med ’blede vardier’, uden at dette dog

har veeret formaliseret (Interview, 2016).

For opstarten af de to vejentrepriser i henholdsvis 2014 og 2016 var et stgrre antal personer med
nedsat arbejdsfunktion, eksempelvis pa deltid eller i jobtraening, beskaftiget med drifts- og
vedligeholdelsesopgaver i den kommunale driftsorganisation pa park- og vejomradet. | forbindelse
med udliciteringerne pa vejomradet er et socialt ansvar ikke indskrevet pa tilsvarende vis i
kontrakterne. | forbindelse med udliciteringerne anvendes vejomradet saledes, i mindre grad end
tidligere, til at varetage et socialt ansvar gennem ansattelse i den kommunale organisation. Den
kommunale gkonomi, hvor lgbende reduktioner og effektiviseringer er pa dagsordenen, presser
endvidere ogsa mulighederne for at varetage et socialt ansvar gennem beskaftigelse internt i den

kommunale driftsorganisation.

5.6.4 Mulige arsager til gkonomiske effekter

De store omkostningsreduktioner pd omkring 50 procent, der er opnaet ved de to gennemfarte
udliciteringer i Skive Kommune pa vejomradet, vurderes af Park og Vej til at have flere mulige
arsager. Blandt de mulige arsager er markedsdynamik, rationalisering af planlegningen, starre
fokus pa selve driftsopgaven og @ndret veegt pa sociale hensyn (se foroven), andringer i
kvalitetskrav, og en organisering af driftsopgaverne i to geografisk opdelte og lengerevarende

kontrakter.

Effekten fra markedsdynamik er serligt forbundet til de laengere tidsperioder kontrakterne forlgber
over i forhold til den tidligere meget korte kontraktperiode pa 1 ar. For begge kontrakter gaelder det,
at en kontrakt med en lgbetid pa henholdsvis 4 eller 15 ar (fremfor 1 ar), giver et mere stabil
omsetnings- og aktivitetsniveau hos de vindende entreprengrer. En 15-arig funktionskontrakt pa en
starre kommunal opgave er saledes i stand til at sikre en entreprengr en fast og stabil indtagtskilde i
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en lang tidsperiode, hvilket blandt andet er gunstigt i et marked preget af en stor grad af
konkurrence og usikkerhed. Endvidere vil tabende entreprengrer veere ude af markedet i en leengere
arreekke. Et tab af markedsandele vil veere en udfordring for entreprengrer, der allerede har etableret
sig med kapacitet pad markedet (fx lokale asfaltanlaeg). Dermed synes skiftet fra de korte (1-arige) til
de lengere kontraktperioder umiddelbart til at have styrket priskonkurrencen om de udbudte
opgaver i Skive Kommune. Markedsdynamikken ved den senere udbudte partneringkontrakt i 2015
kan ligeledes perspektiveres i lyset af fra udbuddet af funktionskontrakten i 2013. Tabende
tilbudsgivere fra udbuddet af funktionskontrakten ville ved udbuddet af partneringkontrakten
yderligere risikere at vaere helt ude af markedet for drift og vedligehold af veje i Skive Kommune i
en tidsperiode pa 4 ar eller mere.

Kontrakternes lengere tidsperioder og gkonomiske omfang ma, foruden de markedsdynamiske
effekter, ogsa forventes at have muliggjort en langsigtet driftsgkonomisk planlegning og
optimering. Funktionskontrakten giver eksempelvis mulighed for en meget langsigtet
driftsekonomisk optimering af investering i asfaltbeleegninger i forhold til den efterfalgende drift.
Til sammenligning havde Skive Kommune ikke selv en tradition for at planleegge den fremtidige
indsats over en sa lang en tidsperiode som indeholdt i funktionskontrakten. Park og Vej i Skive
Kommunen har her oplevet, at Lemminkainen A/S inden for kontraktens farste par ar har forbedret

vejnettet tilstand gennem udfarsel af veesentligt flere asfaltarbejder end almindeligt.

En sidste mulig arsag til de skonomiske effekter kan vere den starre frihed til valg af metoder og
materialer, som sarligt funktionskontrakten abnede op for. Eksempelvis tillader
funktionskontrakten at en entreprengrer kan benytte OB-belaegninger (overfladebehandlinger), der
er billigere og af en lavere kvalitet (materialemassigt), end det Skive Kommune tidligere selv
benyttede. Set over den 15-arige periode, som funktionskontrakten lgber, er der tale om vasentlige
omkostningsbesparelser i forhold til den tidligere drift. Zndringen i valg af OB-belaegninger, som

er en teknisk kvalitet, har dog ikke ngdvendigvis betydning for kvaliteten af selve vejfunktionen.
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6 ROSKILDE KOMMUNE

6.1 Leesevejledning

Roskilde Kommune har siden midten af 1990’erne udbudt og udliciteret dele af den samlede
kommunale opgaveportefalje pa vej- og parkomradet samtidig med at den kommunale
driftsorganisation pa vej- og parkomradet lgbende er blevet effektiviseret. Roskilde Kommune har i
hgj grad anvendt en strategi for markedsgarelse af driften pa vej- og parkomradet, der har omfattet
bade intern og ekstern drift samt et samspil herimellem. | dag er den kommunale driftsorganisation
organiseret som en selvstendig intern driftsenhed, der fungerer pa selskabslignende vilkar.
Samtidigt udbydes driftsopgaver lgbende i aben konkurrence mellem private entreprengrer og den
kommunale driftsorganisation. Kommunens tilgang har til formal at sikre, at udbud og styring sker
pa lige vilkdr mellem de private entreprengrer og den kommunale driftsorganisation.
Effektiviseringen af den kommunale driftsorganisation er i hgj grad sket gennem en lgbende
konkurrenceudszttelse af driftsopgaver. Udover at private entreprengrer lgbende lgser driftsopgaver
pa vej- og parkomradet, anvendes markedet ogsa lgbende til at teste og regulere
omkostningsniveauet i den interne driftsorganisation. Strategien, der bygger pa en fortsat deling af
driftsopgaver mellem den interne driftsorganisation og eksterne private firmer, forudsattes af en
troveerdig konkurrence om opgaverne. Gennem arbejdsdelingen mellem intern og ekstern drift har
Roskilde Kommune hgstet fordel af den omkostningsbevidsthed og nytenkning en effektiv
konkurrence medferer og de fordele, i form af fleksibilitet og ekspertise, som en velfungerende

intern driftsorganisation giver.

Dette casestudie beskriver Roskilde Kommunes overordnede styrings- og udbudsstrategi pa vej- og
parkomradet. Farst i casestudiet beskrives Roskilde Kommunes overordnede geografiske og
politiske karakteristika samt den kommunale organisering af vej- og parkomradet. Dernaest
beskrives den overordnede styrings- og udbudsstrategi i detaljer samt Kommunens tilgang til udbud
og inddragelse af private entreprengrer pa vej- og parkomradet, herunder beskrives det hvordan
konkurrence anvendes i forhold til styring og effektivisering af den interne driftsorganisation.
Endvidere beskrives relationerne og samarbejdet mellem kommunens forvaltning i forhold til

henholdsvis den interne driftsorganisation og eksterne entreprengrer. Til sidst i casestudiet

116



INOPS casestudie Roskilde Kommune

opsummeres de resultater og erfaringer, som Roskilde Kommune har gjort sig i forhold til

markedsggrelse af driften pa vej- og parkomradet.

6.2 Organisering af vej- og parkomradet i Roskilde Kommune

6.2.1 Om Roskilde Kommune

Roskilde Kommune er en mellemstor dansk kommune, som administrativt indgar som en del af
Region Sjelland. Ved strukturreformen i 2007 blev den gamle Roskilde Kommune udvidet til ogsa
at indbefatte de tidligere Ramsg og Grundsg Kommuner. Geografisk deekker Roskilde Kommune i
dag et areal p& 212 km? og straekker sig over 30 km fra nord til syd. Kommunen er et naturligt
knudepunkt pa Sjelland, pa grund af dens centrale placering og en forholdsvis kort afstand til
Kgbenhavn. Roskilde Kommune havde medio 2016 et indbyggertal pa 86.207 (Danmarks Statistik,
2016). Kommunen er endvidere i vaekst med en forventet arlig nettotilveekst pa 1.000 indbyggere.
Kommunens starste by er Roskilde med et indbyggertal pa ca. 48.000 indbyggere. Roskilde by

fungerer desuden som kommunes politiske og administrative centrum.

I Roskilde Kommune er den politiske struktur organiseret i et udvalgsstyre med syv faste udvalg og
et byrad bestaende af 31 medlemmer. Socialdemokratiet er i dag det stgrste parti i kommunens
byrad med i alt 13 medlemmer. Herefter falger Venstre med 9 medlemmer, Enhedslisten og Dansk
Folkeparti med 3 medlemmer hver og Radikale Venstre, Socialistisk Folkeparti samt Det
Konservative Folkeparti med 1 medlem hver (Roskilde Kommune Byrad, 2016). Socialdemokratiet
har siden kommunesammenlagningen i 2007 haft borgmesterposten i Roskilde Kommune, farst
med Poul Lindor Nielsen fra 2007 til 2011 og efterfalgende med Joy Mogensen som borgmester

Administrativt er Roskilde Kommune inddelt i tre overordnede ’Direkteromrader’: *Velferd’, *By,
Kultur og Milje’ og ’Beskeftigelse, Social og @konomi’. De tre direkteromrider er underlagt
direktionen, der ud over direktgrerne for de tre omrader bestar af en kommunaldirekter og en

vicekommunaldirektar.

6.2.2 Organisering af vej og parkomradet
Ansvaret for forvaltning og drift af vej- og parkomradet i Roskilde Kommune er organiseret under

"Direkteromradet’, *By, Kultur og Milje’ 1 afdelingen *Veje og grenne omrader’ (VGO). VGO er
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inddelt i to afsnit, henholdsvis ’Trafik og affald’ og ’Park- og vejdrift’ (Roskilde Kommune
Organisation, 2016). Dertil kommer "Materielgérden’, der er en intern driftsorganisation organiseret
under ’Veje og grenne omrader’ og som varetager storstedelen af driften af kommunens vej- og
parkomrade (Roskilde Kommune Vej og Park, 2016). | 2016 var der budgetteret 133 millioner til
drift af kommunens vejveaesen og grgnne omrader. Fysisk udgares omradet i alt af 467 km offentlig
vej og 2,2 km? parker og grenne omrader (Roskilde Kommune Budget, 2016).

Vej- og parkomradet er driftsmaessigt organiseret og styret ud fra en Bestiller-Udfgrer (og
modtager) Model, hvor de to funktioner, henholdsvis som bestiller og som udfarer, er organiseret
som serskilte ansvarsomrader i forskellige dele af den kommunale organisation. Konkret er
funktionerne opdelt og adskilt saledes at, VGO fungerer, som en bestillerenhed med ansvar for
planlegning og prioritering af hvilke opgaver, der skal udfgres. Materielgarden fungerer som
udfarer og varetager den praktiske del af driften. I modellen fokuseres der endvidere pa borgere og
brugere som *modtagere’ (Roskilde Kommune Vej og Park, 2016).

Materielgarden, som varetager driftsopgaver pa vej- og parkomradet, bestar i dag af cirka 115
medarbejder, hvor antallet dog varierer henover sasonen (vinter- og sommerperioden).
Medarbejderstaben bestar af bade faglerte og ufaglaerte arbejdere. Gruppen af ufaglerte udger
omkring 75 procent af medarbejderstaben. Generelt er medarbejderstaben meget sammensat og
omfatter eksempelvis blandt andet specialarbejdere, gartnere, broleggere, temre, mekanikere,
elever samt administrativt personale. Materielgarden har sit administrative hovedseade i Roskilde
by. Her er ligeledes vejdelen og entreprengrveerkstedet placeret. Hertil kommer 4 mgdesteder
placeret spredt i kommunen med hvert deres geografiske ansvarsomrade. Tidligere var der seks
underafdelinger, men de blev sammenlagt i to omgange i henholdsvis 2011 og 2013 til den
nuveerende struktur, for at sikre at hver afdeling havde en sterre opgavevolumen, bedre
kapacitetsudnyttelse og for at reducere administrative omkostninger til ledelse (Roskilde Kommune
Materielgarden, 2016). | den nuveerende struktur ledes Materielgarden pa to niveauer, hvor
driftschefen er placeret pa det gverste niveau med det overordnede ansvar for organisationens drift
og gkonomi. Pa det andet niveau er der fire ledere, som er tilknyttet hver sin underafdeling.
Kontakten mellem Materielgarden (Udfgrer) og bestillerfunktion ved VGO, varetages primart

gennem lederne pa begge niveauer i Materielgarden.
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Materielgarden er en del af den kommunale gkonomi, men fungerer i praksis som selvstendig
organisation pa selskabslignende vilkar. Materielgarden har en selvsteendig ledelse med serskilt
ansvar for gkonomi og der pategnes ekstern revision med de arlige regnskaber. Materielgardens
indteegter kommer udelukkende fra de kontrakter, der indgas med den interne bestiller samt andre

eksterne kunder.

6.3 Markedet som benchmark

Vi udbyder for at kende markedsprisen” (Interview, 2014)

Opgjort via kommunale regnskabstal er det en mindre del af de samlede driftsopgaver pa vej- og
parkomradet i Roskilde Kommune som er udliciteret til private entreprengrer. | perioden 2007-2015
har andelen veeret pa omkring 40 % (se Figur 6). Saledes blev der i 2015 anvendt 40,5 % af
driftsbudgettet pa private entreprengrer, hvor der i 2007 blev anvendt 38,2 % (Se figur 1). Opgjort i
lebende tal er driftsudgifterne til private steget fra knap 28 mio. kr. i 2007 til knap 50 mio. kr. i
2015.

Fokuseres der pa parkomradet, har udviklingen her vearet meget svingende, sammenlignet med
udviklingen pa vejomradet i perioden 2007 til 2014. 12011 blev lidt over 40 % af driftsbudgettet pa
parkomradet anvendt til private entreprengrer, hvilket var den hgjeste andel i perioden 2007 til
2015. To ar efter, i 2013 var denne andel reduceret til 22 % af budgettet. Siden 2013 har andelen af
driftsbudgettet pa parkomradet, der anvendes til private, veeret nogenlunde jevnt stigende til knap
30 % i 2015. Pa vejomradet har andelen af budgettet der er anvendt pd private vearet beveeget sig
omkring 40 % i perioden 2007 til 2015. |1 2013 og 2014 var andelen lidt hgjere. Den hgjere andel
har primert vaeret pa baggrund af en kommunal beslutning om at gge budgettet til nye slidlag pa

veje i perioden.
Samlet set har driftsudgifterne pa vej- og parkomradet varet stigende i perioden fra 2007 til 2014. |

2015 anvendte Roskilde Kommune saledes 122,7 mio. kr. hvor der i 2007 blev anvendt omkring

73,0 mio. kr. Det er seerligt udgifter til posten ’vejvedligehold” der har vearet oget i perioden.
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Figur 6.
Driftsudgifter til private pa vej- og parkomradet i Roskilde Kommune 2007-2015.
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Kilde: Danmarks Statistik (REGK31) og Kommunale Nggletal (PLI 2007-). Udgifter opgjort i labende tal (ukorrigerede).

Tallene for parkormadet omfatter primaere poster pa den kommunale kontoplan for det 'grenne omrade’, inkl. natur, skov, parker og grenne omrader samt
vandigb. Tallene for vejomrédet omfatter primaert poster pa den kommunale kontoplan vedr. feelles formél, beleegninger, vejvedligehold og vintertjenester.
Enkelte poster i den kommunale kontoplan er udeladt, da disse deekker omrader der gar pa tveers af Direkteromraderne i Roskilde Kommune (seerligt:
ideetsanleeg, svemmehaller og stadions). Tallene svare séledes kun nogenlunde overens med interne budget- og regnskabstal i Roskilde Kommune pa vej-
og parkomradet. Endvidere er der anvendt en alternativ beregning af udgifter pa omradet, da posten for bruttoudgifter i REGK31 indeholdt markant
afvigende underposter i forhold til VGO egne tal.

Settes udviklingen pa vej- og parkomradet i forhold til den samlede andel af det kommunale
driftsbudget, der anvendes pa private i Roskilde Kommune i perioden 2007-2015, har udviklingen
pa vej- og parkomradet har veret preeget af lidt kraftigere udsving. | perioden 2007-2014 er andelen
af det kommunale driftsbudget, der anvendes pa private i Roskilde Kommune varet stabil pa
omkring 25 % til 28 %. Tilsvarende de fleste andre danske kommuner er andelen af det samlede
driftsbudget pa vej- og parkomradet, der anvendes pa private i Roskilde Kommune hgjere end for

det samlede driftsbudget for alle kommunale opgaver i perioden 2007 til 2015 (Se figur 1).

6.3.1 Den overordnede driftsstrategi pa vej- og parkomradet
De kommunale regnskabstal (figur 1) viser, at selvom andelen af budgettet der anvendes pa private
entreprengrer har varieret i perioden 2007-2015 i Roskilde Kommune, s anvendes starstedelen af

driftsbudgettet pa vej- og parkomradet internt i kommunen. Vagtningen afspejler kommunens
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overordnede driftsstrategi pa vej- og parkomradet, hvor kommunen har prioriteret at bevare og
udvikle den interne driftsorganisation. Materielgarden har en samlet omsetning pa omkring 90 mio.
kr. Det er kommunens mal, at Materielgardens drift bade er velfungerende i forhold til lgsning af
opgaver og gkonomisk effektiv. For at opfylde det mal, benyttes to delstrategier, hvor begge tager
udgangspunkt i en bestiller-udferer (og modtager) model. Hovedtreek ved strategien er gengivet i

Figur 7.

Figur 7.
Delstrategier for driften i Roskilde Kommune

Delstrategi 1 (Intern) Delstrategi 2 (Udbudt)
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Den farste delstrategi er udgangspunktet for driften, og er den der oppebarer den sterste del af

budgettet.. | denne delstrategi er der to aktgrer; Materielgarden og VGO, hvor Materielgarden
udfgrer opgaver pa bestilling af VGO. Konkret fastleegges en kontrakt mellem de to parter, som
bestemmer hvilke opgaver der skal lgses og hvad prisen pa opgaverne er. Den farste delstrategi er

altsa baseret pa kontraktstyring mellem to interne aktarer i kommunen.
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Den anden delstrategi sikrer, at priser og opgavelgsning i delstrategi 1 ligner det, der eksisterer pa
det private marked. De markedslignende forhold skabes ved at VGO periodevist udbyder og
udliciterer dele af vej- og parkomradets opgaveportefglje. Herigennem modtager VGO
informationer om pris- og kvalitetsniveauet pa markedet, som efterfalgende benyttes internt til at
tilpasse priser og opgavekrav i kontrakterne med Materielgarden i den ikke udbudte del af
opgaveportefgljen (den farste delstrategi). Konkret sker tilpasningen gennem en vurdering af

markedspriserne og dernast gennem en procentvis tilpasning af betalingen til Materielgarden.

Derudover afgiver ’Materielgdrden’ kontrolbud ved hver udbudsrunde, hvilket ogsa skaber et
sammenligningspunkt for VGO. | udbudssituationer indgar Materielgardens bud pa lige vilkar med
andre bydende entreprengrer, hvor laveste pris anvendes som tildelingskriterium. Den anden
delstrategi omfatter omkring en fjerdedel af kommunens vej- og parkbudget som benyttes pa private
entreprengrer. Delstrategi to fungerer saledes ogsa som benchmarking for delstrategi et og betyder,
at det er muligt for Roskilde Kommune at bevare en intern driftsorganisation, som fungerer pa

vilkar, der ligner det private marked.

6.3.2 Strategiens forudssetninger

For at Roskilde Kommunes strategi pa vej- og parkomradet fungerer, er det ngdvendigt at der er
tillid fra bade private entreprengrer og kommunens politikkere til at udbudsprocessen opleves som
gennemsigtig og lige for alle tilbudsgivere. Er det ikke tilfeeldet, kan det forestilles at private akterer
mister interessen for at afgive tilbud i en udbudssituation, hvilket betyder at VGO ikke modtager
information om ’tilstanden’ pa markedet. Det er derfor vasentligt, at tilbudsafgivning sker pa lige
vilkar mellem Materielgarden og de private entreprengrer. Herunder, at Materielgarden er pracise i

beregningen af samtlige omkostninger i deres tilbud.

| forlengelse heraf, er det centralt at udbud genudbydes, safremt Materielgarden har vundet det ved
at afgive et urealistisk lav bud pa en opgave. Materielgarden har saledes ikke mulighed for at
dumpe’ priser pd de omrader, der udbydes og efterfolgende dekke sig ind med indtagter fra dele
af den ikke-udbudte opgaveportefalje. For at undga denne situation har VGO fastsat et st af
formelle spilleregler og retningslinjer, der skal sikre tillid hos de private entreprengrer til at
Kommunens tilgang til udbud og udlicitering er fair og sker pa lige vilkar mellem den interne drift

122



INOPS casestudie Roskilde Kommune

og de private entreprengrer. Ydermere sikrer reglerne ogsa tillid internt i Kommunen, serligt hos
det politiske niveau, til at den overordnede tilretteleeggelse af hele driften pa vej- og parkomradet er

omkostningseffektiv og er konkurrencedygtig pa markedsvilkar (Interview, 2014).

| forhold til at bevare tillid til udbudsprocessen og grundlaget for kontrolbud har VGO udvist stor
abenhed i forhold til eventuelle kritiske eksterne tilbudsgivere. VGO har tidligere oplevet en
utilfreds entreprengr, som efter at have tabt et udbud til Materielgarden, stillede sig kritisk til
hvorvidt Materielgarden havde vundet pa baggrund af fair konkurrence eller om der var tale om
"aftalt spil’. I den pagaeldende situation inviterede VGO den utilfredsentreprener til et mede, hvor
kontrolbuddet og Materielgardens regnskaber blev gennemgaet. Dette resulterede i at entreprengren
erkendte, at der var tale om aben og fair konkurrence, og at Materielgarden havde afgivet det

laveste bud pa et reelt grundlag (Interview, 2014).

6.3.3 Udbud og samspil med private entreprengrer

Roskilde Kommune og VGO udbyder tilbagevendende dele af vej- og parkomradets
opgaveportefaglje. Kommunen udarbejder almindeligvis selv udbudsmaterialet og gennemfarer
udbud pa vej- og parkomradet. Efter behov inddrages private konsulenter som hjelp til udarbejdelse
og gennemfarsel af udbud. Eksempelvis blev udbudsmaterialet til udbuddet pa vejomradet i 2016
udarbejdet af en privat konsulent. En central del af udbudsmaterialet og et efterfalgende samarbejde
er opgavebeskrivelserne, som er baseret pd VGOs ’plejebog’. I narvarende afsnit beskrives
gennemfarelsen af udbud af to entrepriser i 2012 samt det samarbejde VGO almindeligvis har med
Materielgarden og de private entreprengrer, der varetager driftsopgaver pa vej- og parkomradet i

Roskilde Kommune.

6.3.3.1 Udbudsprocesser

Roskilde Kommune gennemfgrer i dag almindeligvis selv sine udbud pa vej- og parkomradet.
Kommunen har vedtaget en generel indkebs- og udbudspolitik som ogsa er galdende for vej- og
parkomradet (Roskilde Kommune, 2013). Indkegbs- og udbudspolitikken stiller krav til blandt andet
sociale og etiske forhold, eksempelvis overholdelse af ILO-konventioner vedr.
arbejdstagerrettigheder samt sociale klausuler vedr. uddannelse, aktivering eller jobtreening.
Indkabs- og udbudspolitikken angiver endvidere at Roskilde Kommune kan kreeve dokumentation

af virksomheder, underentreprengrer eller den enkelte ansatte for at alle forhold overholdes.
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Udbud pa vej- og parkomradet gennemfares almindeligvis i et samarbejde mellem VGO og
kommunes centrale indkgbsafdeling. VGO’s opgave er primart at bidrage med den faglige del ved
udbud, herunder at beskrive arbejdsopgaver, mangder og forberede kortmateriale.
Udbudsmaterialet er udviklet og lgbet tilpasset, men tager udgangspunkt det oprindelige
udbudsmateriale som kommunen benyttede ved det fagrste udbud i 1995. Det farste udbudsmateriale

blev udarbejdet i samarbejde med en ekstern konsulent (COWI).

Ved udbud varetager VGO kommunikationen med det politiske niveau i Roskilde Kommune i
forhold til tilretteleeggelse af indhold. Indkgbsafdelingen har det juridiske ansvar i udbudsprocessen,

og star for den formelle og praktiske gennemfarsel (Interview, 2014).

Selve udbudsprocessen bestar almindeligvis af to runder. | farste runde praekvalificeres en raeekke
interesserede tilbudsgivere til at afgive et fuldt tilbud. | anden runde indhentes og vurderes tilbud. |
runden med prakvalifikation udvelges almindeligvis op til fem interesserede entreprengrer samt
Materielgarden til at afgive et tilbud. Disse vurderes pa en rekke faglige, organisatoriske og
finansielle forhold, hvilket skal sikre at det kun er virksomheder med en vis kapacitet og ekspertise,
der far mulighed for at afgive tilbud. De mest centrale krav og vurderingskriterier i
preekvalifikationen af virksomheder har veeret:

e Uddannelsesniveauet hos de relevante medarbejder i entreprengrvirksomheden

e Entreprengrernes finansielle og gkonomiske situation

e Referencer og erfaring med opgaver af lignende art, samt krav til tidligere at have arbejdet
med offentlige udbud

e Virksomhedens sociale ansvarlighed, herunder arbejdsmiljglovgivning, miljglovgivning og
praktikantansettelse samt overholdelse af Ign- og ansattelsesvilkar (Udbud.dk Idraetsanlag,
2012; Udbud.dk Parkdrift, 2012).

Vurderes flere entreprengrer at veere lige kompetente i forhold til vurderingskriterier i
prekvalifikationen, er det uddannelsesniveauet hos de relevante medarbejdere i de enkelte
entreprengrvirksomheder, der er afgerende for hvem der preaekvalificeres (Udbud.dk Parkdrift,

2012). De prakvalificerede virksomheder inviteres efterfglgende til anden runde, hvor de afgiver et
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fuldt tilbud pa de udbudte entrepriser. | denne runde vurderer kommunen de indkomne tilbud, og

udvalger tilbud efter "laveste pris’ som det endelige tildelingskriterium.

Ved at opstille krav til praekvalifikationen sikrer kommunen sig, at de entreprengrer der afgiver
tilbud har organisatorisk kapacitet og faglig kompetence til i sidste ende at lgse opgaven.
Prekvalificering betyder ogsa, at VGO vurderer at anvendelse af laveste pris (fremfor ’det
okonomisk mest fordelagtige tilbud’), som tildelingskriterium er tilstreekkeligt, da centrale
parameter allerede er blevet vurderet i preekvalificeringen (Interview, 2014, s. 5). Kravene VGO
stiller i forbindelse med preekvalifikation har udviklet sig siden de forste udbud, hvor serligt ny
lovgivning om blandt andet miljgstandarter har medfert endringer. Samtidig har VGO ogsa
revideret deres krav i forhold til opfyldelse af sociale klausuler. Revideringen er endvidere sket i
overensstemmelse med en samlet indkebs- og udbudspolitik for Roskilde Kommune som blev
vedtaget i 2013 (Interview, 2014, s. 8)

6.3.3.2 VGO’s Plejebog

Hele opgaveportefaljen pa vej- og parkomradet i Roskilde Kommune er detaljeret beskrevet i en
rekke arbejdsbeskrivelser, som samlet omtales som ’Plejebogen’. Plejebogen er central i forhold til
beskrivelsen af kvalitetsniveauer for driftsopgaver pa vej- og parkomradet. Kvaliteten af hver
arbejdsopgave i ’Plejebogen’ er defineret ud fra fire dele: en visuel, en kvalitativ, en kvantitativ
samt en vejledende del (Interview, 2014). Plejebogen anvendes nar dele af opgaveportefaljen
sendes i udbud og i driftsstyringen af den interne driftsafdeling samt private entreprengrer.

Den ’kvalitative’ del 1 plejebogen henviser til en beskrivelse af det overordnede formal med den
enkelte opgave. Denne formélsbeskrivelse omtales som opgavens ’plejemal’, og omhandler det
farstehandindtryk en ferdig opgave eller element bgr give ved en inspektion. Et eksempel pa et
plejemal er at ’Greesset skal veere gront og frodigt, greesset skal veere teet, sd det tdler en del slid.
Der md gerne vokse fremmed flora/..] ” (Interview, 2014). Den ’visuelle’ del bestar af fotos for det
typiske udtryk / fremtraeden et element bar have (eksempelvis en grasflade eller et busket, m.m.).
Den kvantitative del henviser til malbare tilstands- og udfarselskrav, hvor det principielt geelder, at
safremt kravene er opfyldt, vil plejemalet ligeledes vaere det. Tilstandstandskravene angiver de
kvalitetsstandarter, som et areal, en vej eller et anleeg skal opfylde gennem kontraktperioden.
Tilstandskravene beskriver eksempelvis et interval pa en graeslengde (mellem fire og otte

centimeter), eller den afstand der skal veere mellem graesplene og bed (ma fx variere med
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plus/minus 2 cm). (Interview, 2014). Den sidste og vejledende del indeholder informationer baseret
pa tidligere erfaringer om den arbejdsmangde, der cirka ma paregnes for, at opgaver opfylder
plejemal og tilstandskrav. Denne har pa den ene side til hensigt, at hjelpe entreprengrer i
forbindelse med planleegning og udfarsel af opgaver. Pa den anden side er den vejledende del med
til, at give entreprengrerne et indblik i hvad der forventes til hver opgave, nar de afgiver tilbud pa

den samlede entreprise (Interview, 2014).

6.3.4 Udbud pa parkomradet i 2013

Afslutningen af Roskilde Kommunes sidste udbudsrunde af driftsopgaver pd parkomradet var i
2013, hvor man udbgad to delentrepriser. Den farste delentreprise indeholdte opgaver vedrgrende
drift og vedligehold af abne arealer i tre idreetsanlaeg i Roskilde Kommune. Den anden delentreprise
indeholdte opgaver vedrgrende drift og vedligehold af parkarealer og granne omrader i den sydlige
del af Roskilde by. De to nye delentrepriser indeholdte en delvis reorganisering af opgaver i forhold
til tidligere udbudte entrepriser. En tidligere entreprise indeholdte bade opgaverne vedrgrende
parker i den sydlige del af Kommunen samt mindre idreetsanleeg. Ved udbuddet i 2013 skabte
Kommunen en ny entreprise kun med opgaver vedrerende idratsanleg, herunder Roskilde

Kommunes idreetspark og atletikstation.

Entrepriserne indeholdte krav i sociale klausuler om praktikplads samt krav om overholdelse af
konventioner for arbejdstagere (herunder ILO-konventioner). Konkurrencen ved begge udbud var
serdeles taet, og vinderens pris pd begge entrepriser 1a kun marginalt lavere end nummer to
(Interview, 2014).

Tabel 10.

Entreprise 1 i Roskilde Kommune (udliciteret)

Entreprise Drift og vedligeholdes af tre idreetsanlag i Roskilde Kommune

Entreprengr OKNygaard A/S

Tidsperiode 5 ar (2013-2017) + option pa yderligere to &r

Tilbudspris (entreprisesum) | 2,5 mio. kr. (arligt)

Besparelse En estimeret besparelse pa 250.000 kr. om aret pa de indeholdte opgaver uden forringelse af serviceniveau.

Almindeligt udbud (under teerskelvaerdier for EU-udbud) med prakvalifikation og ’laveste pris” som

Udbudsform og tildeling tildelingskriterium.

Andre forhold Sociale klausuler samt krav til etik og socialt ansvar (Ilsnmodtagervilkar samt praktikplads)

Kilder: (Interview, 2014; OKNygaard A/S, 2016; Marcell , 2011a)
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Opgaven med drift og vedligehold af abne arealer i idraetsanlaeg blev vundet af entreprengrfirmaet
OKNygaard A/S. OKNygaard A/S havde tidligere varetaget dele af denne opgave for Roskilde
Kommune som del af en tidligere entreprise. Entreprisens overordnede opgave er drift og
vedligeholdelse af Roskilde Idretspark, Roskilde Atletik Stadion og Vor Frue Idretsanlaeg.

Opgaverne i entreprisen er af et relativt stort omfang, og indeholder blandt andet:

e Pleje af sportspleener, brugsplaner, graesflader og rabatgraes
e Pleje af treeer, buske og anden fast beplantning
e Vinterberedskab i omradet (OKNygaard A/S, 2016)

| kvantitative mangder omfatter idreetsanlagsentreprisen pasning af 14.724 m? kunstgraespleane,
50.459 m2 sportsplene (grees) samt vedligeholdelse af 336 parktreeer. Kontraktperioden pa
entreprisen er pa 5 ar fra 2013 til 2017, hvor det efterfglgende er muligt at forlenge entreprisen i
yderligere 2 ar (OKNygaard A/S, 2016). OKNygaard A/S har tidligere varetaget en lignende
kontrakt for Roskilde Kommune, hvor de to del entrepriser var samlet, og det vurderes af
kommunen at OKNygaard A/S erfaringen med entreprisetypen, kommer bade dem og kommunen
til gavn. Udbudsprisen blev mellem 10 og 15 procent billigere sammenlignet med de omkostninger,

der var til lignende opgaver ved tidligere udbud (Interview, 2014).

Roskilde Kommune afgav kontrolbud pa begge de udbudte entrepriser og vandt entreprise 2 som
omhandlede vedligeholdelse af parkarealer og grgnne omrader i den sydlige del af Roskilde

Kommune. Entreprisen vedr. parker og grenne omrader var tidligere udliciteret.

Tabel 11.
Entreprise 2 i Roskilde Kommune (Materielgérd)

Entreprise Drift og vedligeholdes af parkarealer og grenne omrader i den sydlige ende af Roskilde Kommune
Entreprengr Materielgarden (intern entreprengr i Roskilde Kommune)

Tidsperiode 5 &r (2013-2017) + option pé yderligere to ar

Tilbudspris

(entreprisesum) 2,9 mio. kr. (arligt).

Besparelse En estimeret besparelse p& 250.000 kr. om aret pa de indeholdte opgaver uden forringelse af serviceniveau.

Almindeligt udbud (under teerskelveerdier for EU-udbud) med prakvalifikation og ’laveste pris” som

Udbudsform og tildeling tildelingskriterium.

Andre forhold Sociale klausuler samt krav til etik og socialt ansvar (Ilenmodtagervilkar samt praktikplads)

Kilder: (Interview, 2014; Marcell, 2012b)
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Den primere opgave i entreprisen er graes- og beplantningspleje, beskeringer af traeer, sta for
renhold og vinterberedskab pa de tilstedende fortove i omradet (Marcell, 2012b). | forbindelse med
hjemtagelse af entreprisen oplevede Kommunen et behov for en del genopretning i de omfattede

omrader.

6.3.5 Udbud pa vejomradet i 2015

Pa vejomradet har Roskilde kommune i de seneste ar udbudt den samme driftsentreprise farst i
2009 og senere i et genudbud i 2015. Overordnet omfatter entreprisen vedligeholdelse og vejdrift i
den nordlige del af Roskilde Kommune. Opgaveindholdet i driftsentreprisen omfatter gadefejning,

temning af papirkurve, renholdelse samt klipning af graesrabatter og rensning af vejbrgnde.

| 2009 vandt Roskilde kommunes egen entreprengr tildelingen af entreprisen pa baggrund af et
kontrolbud i forbindelse med gennemfgrelsen af en udbudsrunde med konkurrence fra flere
eksterne tilbudsgivere. Udbuddet blev gennemfert med preekvalifikation og ’laveste pris’ som
tildelingskriterium. Entrepriseperioden var pa fire ar samt en option pa forlengelse pa yderligere to
ar. Optionen pa forleengelse blev anvendt efter udlgb af den ordinzre periode og driftsentreprisen
blev saledes afsluttet ved udgangen af 2015. Roskilde Byrad besluttede at genudbyde entreprisen i
september 2015, med opstart fra den 1/1 2016 (Roskilde Byrad, 2015). Ved genudbuddet blev det
besluttet at Materielgarden igen skulle afgive et kontrolbud pa entreprisen. Entreprisen blev dog
vundet af entreprengrfirmaet Arkil A/S. Tilbuddet fra Arkil A/S var veasentligt lavere end de gvrige
tilbud. 1 entreprisens farste ar har kommunens oplevet en del kvalitetsproblemer i forbindelse med
opgavelgsningen. Det har blandt andet medfert at forvaltningen har gget mangden af — og dermed
de administrative ressourcer — til kontrol og tilsyn, saledes at der i hgjere grad falges op pa og sikres
at opgavelgsningen overholder kravene i Plejebogen. Konkret har Kommunen pa baggrund af
erfaringerne i 2016 valgt at inddrage en privat konsulent til at foretage uvarslede kvalitetskontroller
af alle udbudte entrepriser. Endvidere bliver der gennemfart tilsvarende kontroller i de ikke udbudte
omrader (der varetages af Materielgarden), saledes at der sikres ligebehandling pa de private

entreprengrer og Materielgarden.

Overdragelsen af entreprisen til en ekstern entreprengr medfarte ogsa at medarbejdere skulle

virksomhedsoverdrages og den interne organisation hos Materielgarden skulle tilpasses. | alt endte
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en enkelt medarbejder varslet til at blive virksomhedsoverdraget fra ansttelse pa Materielgarden til
ansattelse hos Arkil A/S. Den pagaldende medarbejder valgte dog at sege internt job som

sesonmedarbejder (’sommerfugl’) og gik kort derefter pa pension.

En rekke af andre medarbejdere, der ogsa blev berart af entrepriseroverdragelsen, ophgrte enten
med ansettelse pa Materielgarden baggrund af naturlig afgang eller blev beskaftigelse andetsteds i
Materielgardens organisation (Plan- og Teknikudvalget, 2015). Udgifterne til udbuddet og lgbende
administrationsomkostninger i forbindelse med entreprisestyringen afholdes inden for VGOs
nuverende budgetramme, og har derfor ikke haft yderligere gkonomiske konsekvenser for
kommunen (Plan- og Teknikudvalget, 2015).

Udbuddene i 2013 og 2015 eksemplificer hvordan Roskilde Kommunes styrings- og driftsstrategi
pa vej- og parkomradet fungerer, hvordan denne involverer bade private og offentlige akterer og
hvordan forskellige styringsmekanismer anvendes (udbud, kontroludbud og kontraktstyring).
Udbuddene i 2013 og 2015 er i opgaveomfang relativt begreenset i forhold til opgaveomfanget pa
vej- og parkomradet i hele kommunen. Pa trods af det relativt begreensede omfang er det en central

del af den overordnede driftsstrategi.

6.4 Samarbejde mellem bestiller og udfagrer

Samarbejde mellem VGO og de private entreprengrer er en vasentlig del af driften af vej- og
parkomradet i Roskilde Kommune. VGO’s overordnede erfaring er, at en god relation og et godt
samarbejdet mellem kommunen og de private entreprengrer er altafgarende for den faglige kvalitet
og tilfredsheden med de opgaver, der udfares. En tilgang baseret pa samarbejde er geldende for
VGO uanset om det er tale om Materielgarden eller en privat entreprengr som udfarer af

driftsopgaver.

Samarbejdet mellem bestiller og udferer anses overordnet som varende velfungerende, og det
bygger fra VGO’s side grundlaeggende pa en ’pragmatisk tilgang’ (Interview, 2014, s. 6). Med en
pragmatisk tilgang forstis, at man 1 samarbejdsrelationen mellem bestiller og udferer ’straekker sig
et stykke’, for at opna tilfredsstillende losninger, i stedet for umiddelbart at anvende bod eller

sanktionere pa anden vis, for at fa et gnsket resultat. Det ses eksempelvis nar VGO udfarer tilsyn og
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kontrol med opgaverne, som typisk foregar det sammen med entreprengrerne. Sadanne tilsyns- og
kontrol mgder afholdes regelmaessigt, men hyppigheden afhanger af sasonen. Her fores i
feellesskab tilsyn med kvaliteten af de udfegrte opgaver, og diskuteres fejl og mangler som skal
forbedres. VGO vurderer i den forbindelse “helhedsindtrykket” af de enkelte opgaver og hvorvidt
det “lever op til det, der egentligt er vores mdl med opgaven” (Interview, 2014). Safremt at
helhedsindtrykket og de intentioner VGO har med en opgave er opfyldt, kontrolleres det
almindeligvis ikke yderligere om kvalitetskrav pa enkelte delelementer er overholdt. De gange at
VGO undtagelsesvist har kontrolleret opgaveudfgrslen mere indgdende i forhold til de mere
detaljerede krav, har de samtidigt ogsa oplevet at: “de [entreprenorerne] altid har levet op til
intentionen med omrddet” (Interview, 2014). De mere detaljerede tilstandskrav for de enkelte
opgaver, som er indskrevet i Plejebogen’, tages almindeligvis kun frem 1 situationer, hvor der er
uenigheder mellem bestiller og udferer om kravene til og kvaliteten af opgaveudfgrslen. Sadanne
uenigheder opleves, ifalge VGO dog kun sjeldent. De fa gange, hvor der har vearet en vis
utilfredshed, er det blevet Igst hurtigt. 1 den forbindelse forteller VGO, at man i de pagaldende
situationer har “haft en dialog om nogle enkelte (utilfredsstillende) punkter [..] hvor der sa bliver

taget referat og sa bliver det (problem) lost inden for de nceste uger” (Interview, 2014).

Grundlaeggende er VGO tilfredse med bade opgavelgsningen og den made samarbejdet med de
forskellige entreprengrer forlgber. Der fokuseres som navnt pa en pragmatisk tilgang i samarbejdet,
forstaet saledes at begge parter straekker sig for at lgse uenigheder undga eskalering af konflikter.
Det er VGO’s opfattelse at det tilfredsstillende samarbejde bade er et resultat af entreprenerernes
faglige kompetencer, men ogsa at der eksisterer en problemlgsende tilgang fra begge parter i
situationer, hvor det er ngdvendigt.

6.4.1 Udvikling af strategien

VGO udtrykker generelt stor tilfredshed med den styrings- og udbudsmodel, som man har i arbejdet
med mere eller mindre siden de fgrste udbud blev gennemfart. Det samme geelder udbudsprocessen
og udbudsmateriale. Modellen er lgbende udviklet hen over arene. Eksempelvis er udbudsmaterialet
lgbende blevet udviklet og tilpasset, i lgbet af de tre udbudsrunder, der har vaeret gennemfart pa vej-
og parkomradet. Udvikling har primert veeret drevet af et gnske om at sammensztte de udbudte

opgaver, saledes at det er muligt at have en gkonomisk rationel drift, samtidig med at kommunen
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modtager ’information’ om markedsniveaet til brug som benchmarking i kontrakten mellem VGO

og Materielgarden (Interview, 2014).

Ved sidste udbud pa parkromradet i 2013, har man oplevet at bade udbudsmaterialet og
"Plejebogen’ har varet velfungerende og har vaeret tilstraekkeligt som forudsatning for at lese hver
enkelt driftsopgave tilfredsstillende. Det betyder dog ikke at der ikke stadigt er mindre &ndringer i
materialet, eksempelvis hvis der er uoverensstemmelser mellem konkrete formuleringer ved

beskrivelsen af en opgave, som ikke er hensigtsmaessige i praksis.

Udviklingen af selve driftsmodellen er ikke umiddelbart sa hgjt pa dagsorden i VGO. Der er
tilfredshed med lgsningen, hvor man bade har en intern driftsorganisation og har private
entreprengrer til at lgse en mindre del af opgaveportefaljen. | forvaltningen er der dog en erkendelse
af, at der kan opsta gnske om &ndringer fra politisk hold, hvor bade a&ndringer i sammensatningen i
Roskilde byrad (ved kommunalvalg) og holdninger hos nuveerende byradsmedlemmer kan spille
ind. | forleengelse heraf har det ogsa tidligere veeret til diskussion, og nogle politikkere i kommunen
har i politiske diskussioner fremfgrt muligheden for at man kunne udlicitere hele opgaveportefaljen
til private entreprengrer (Interview, 2014). Grundleggende er det dog VGO’s vurdering, at der er
bred politisk opbakning til den nuveerende lgsning, der inddrager markedsteenkning i forhold til
styringen af den interne driftsorganisation (Interview, 2014). Vurderingen hos VGO er at
opbakningen serligt er afhangig af at man kan vise, at Materielgarden er rentabel (giver
‘overskud’) og at forvaltningen kan dokumentere overfor politikkerne at Materielgarden er
konkurrencedygtig vedrgrende pris og kvalitet i forhold til markedet (Roskilde Kommune,
ParkDage, 2014; Interview, 2014).

6.5 Erfaringer og resultater

Roskilde Kommune har i en lang arerekke benyttet udbud og udlicitering af dele af
opgaveportefgljen som en integreret del af deres styringsmodel pa vej- og parkomradet. Undervejs
har Kommunen opnaet omkostningsreduktioner pa bade den udliciterede og den kommunale drift
(Materielgarden). Den lange periode og mange erfaringer har givet kommunen stor ekspertise i, at

tilpasse de udbudte opgaver saledes, at de i bedst mulig omfang kan bidrage med information om
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det markedsmaessige omkostningsniveau, som ogsa bruges i den gkonomiske styring af den interne
driftsorganisation.

Strategien for udbud og udlicitering har i kombination med kommunens organisering omkring
BUM-modellen vist sig som effektiv til at sikre malsatningen om at have en intern entreprengrgard,
som kan fungere pa samme omkostningsniveau og bidrage med mindst samme kvalitet, som private
entreprengrer. Det er muligt fordi den interne driftsorganisation i al vaesentlighed fungerer som en
selvsteendig og ansvarlig enhed med egen ledelse og gkonomi og dermed kan handle rationelt i
forhold til den lgbende konkurrenceudsettelse. Herigennem skabes der incitament til at
organisationen tenker langsigtet, og hele tiden forseger at effektivisere driften af de opgaver, den er
overdraget. Effektiviseringer har medfert, at Materielgarden har kunnet bidrage med et overskud til
Roskilde kommunekasse, samtidig med der har vaeret midler til at investere i materiel og mandskab

til ogsa fremover at kunne sikre en effektiv opgavelgsning (Roskilde Kommune, ParkDage, 2014).

Driftsstrategien med benchmarking har medfart, at Kommunen har markedspriser pa de fleste af de
opgaver, der er inkluderet i *Plejebogen’ (Interview, 2014). Det medfarer, at man har et detaljeret
kendskab til omkostningerne for de serviceniveauer man fra politisk side af har valgt i Roskilde
Kommune. Kendskabet til omkostningsniveauer giver blandt andet VGO’s muligheder for at
beregne de gkonomiske konsekvenser ved endringer i serviceniveauet og eksempelvis lave
’sparemal’, som kan indgd som beslutningsgrundlag for Byradet (Roskilde Kommune, ParkDage,
2014).

En afggrende forudsatning for baeredygtigheden af den overordnede strategi for driften pa vej- og
parkomradet er, at der er tillid til strategien hos potentielle tilbudsgivere i markedet og hos det
politiske niveau i Roskilde Kommune. Strategien har i det store hele fungeret saledes, at de
kvalitetsmaessige krav er overholdt i bade den internt (hos Materielgarden) og den eksternt
(udliciterede) organiserede drift. P4 vejomradet har valg af en entreprengr, hvor der var afgivet en
meget lav tilbudspris, dog i et tilfeelde vist sig at medfere kvalitetsproblemer i driften og samtidigt

medfart ekstra administrative omkostninger til lgsningshandtering samt gget kontrol og tilsyn.
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