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INDLEDNING

Denneintroduktion tiladministrati-
ve feellesskaber henvender sig til
bestyrelser ogledelser forer-
hvervsskoler,almene gymnasier,
voksenuddannelsescentre og SO-
SU-skoler.Hensigteneratgive et
samletoverblikoverdeovervejel-
ser,man bgrggre sig, fgr manind-
gariadministrative feellesskaber.
Deterfrivilligt forinstitutionerne at
indgaiadministrative feellesskaber,
og beslutning herom bgr treeffes pa
grundlagafbestyrelsens samlede
vurdering af muligheden for savel
kvalitative forbedringer som gko-
nomiske effektiviseringsmulighe-
derved organisering af deadmini-
strative opgaverifallesskaber.

Undervisningsministeriet har med
tilslutning fra Danske Erhvervssko-
ler, Gymnasieskolernes Rektorfor-
ening, Lederforeningen for VUC
samt SOSU-Lederforeningen be-

sluttet, at der for at forberede den
frivillige beslutnings- og etable-
ringsproces pa institutionerne
skulle gennemfgres et centralt for-
ankret projektarbejde. Formalet
har bl.a. veeret at tilvejebringe et
beslutningsunderstgttende mate-
riale for institutionernes bestyrel-
ser og ledelser, og i den forbindelse
har det veeret afggrende at kunne
treekke pa institutionernes eksper-
tise og detailviden.

Sidelgbende med den aktive og kon-
struktive deltagelseiudarbejdelsen
af dette materiale harlederforenin-
gernerejstkritikaf de tre Deloitte-
rapporter,somdannergrundlag for
den politiske beslutning om etable-
ring afadministrative feellesskaber.
Diskussionen afrapporternes me-
todesamtdetberegnede effektivi-
seringspotentiale harikkeinflueret
paarbejdet med attilvejebringe et



beslutningsunderstgttende mate-
riale tilinstitutionerne.

Formalet med arbejdet har saledes
hverken vaeret at pavise eller at af-
vise rigtigheden af det beregnede
effektiviseringspotentiale (omtalt
nedenfor), men at bidrage til, at
den enkelte institution far et solidt

grundlag for at vurdere, om det

er hensigtsmaessigt at etablere af
administrative faellesskaber eller
igangsaette anden effektivisering
af den administrative opgavevare-
tagelse.

Organiseringen af arbejdet frem-
gar af figuren herunder.

Deltagere i den centralt forankrede implementeringsforberedelse

Styregruppe og projektgruppe:

* Undervisningsministeriet
« Danske Erhvervsskoler

» Gymnasieskolernes Rektorforening

» Lederforeningen for VUC
* SOSU-Lederforeningen

Arbejdsgrupper pa de fem opgaveomrader:
» Ngglepersoner fra erhvervsskoler, gymnasier, VUC'er og SOSU-skoler
med ekspertise ifht. den administrative opgavevaretagelse pa

institutionerne
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Arbejdsgrupperne har omfattet

fglgende opgaveomrader, som er
vurderet egnede til varetagelse i
administrative feellesskaber:

*  (@konomi og Planlaegning

* Lgnog Personale

o T

* Indkgb

* Bygning og Service

Arbejdsgrupperne fik til opgave at
tilvejebringe et beslutningsgrund-
lag for bestyrelser og ledelser, der
kunne kvalificere de beslutninger,
den enkelte institution skal tage i
relation til overvejelser om at ind-
gaieller etablere et administrativt
feellesskab. Dette beslutnings-
grundlag omfatter analyser og ca-
sebeskrivelser indenfor de fem op-
gaveomrader.

Da arbejdsgruppernes afrapporte-
ringer og dermed det samlede be-
slutningsgrundlag er ganske om-

fangsrigt, er det sammen med le-
derforeningerne besluttet at udar-
bejde denne introduktion. Forma-
let er at give bestyrelser og ledel-
ser et overblik over de beslutnin-
ger, der bar traeffes, hvis det gn-
skes at undersgge mulighederne
for at etablere administrative fael-
lesskaber samt et overblik over de
forskellige muligheder, som pa
baggrund af det samlede beslut-
ningsgrundlag kan skitseres.

Beslutningsgrundlaget findes pa
www.uvm.dk, og indeholder dels
en raekke afsnit om forhold, der gar
pa tveers af de fem opgaveomra-
der, herunder de juridiske og gko-
nomiske rammer for etablering af
feellesskaber og gode rad til ifht.
medarbejderinddragelse, dels de
fem arbejdsgruppers afrapporte-
ringer.



De fem afrapporteringer omfatter
kortlaegning af opgaverne indenfor
de fem omrader samt forslag til
hensigtsmassige opgavesnit mel-
lem institution og feellesskab og
serviceaftaler mellem institutio-
nen og faellesskabet.

Derudover findes der skitsering af
modeller for fellesskaber og andre
muligheder for en mere effektiv
opgavevaretagelse. Disse gennem-
gas kortfattet pa de folgende sider.

| beslutningsgrundlaget indgar og-
sa arbejdsgruppernes bud pa busi-
ness cases dvs. opstilling af ek-
sempler pa, hvordan konkrete fael-
lesskaber kan udformes og bereg-
ning af omkostningsniveauet til
opgavevaretagelse i disse ud fra de
forudsaetninger, arbejdsgrupperne
har fundet relevante og med den
detaljeringsgrad, arbejdsgrupper-

ne har fundet hensigtsmaessig. For
omradet Bygninger og Service er
der i stedet for business cases op-
stillet konkrete eksempler, idet ar-
bejdsgruppen har vurderet, atin-
stitutionernes komplekse byg-
ningsmasse ggr, at en egentlig
business case ikke kan udarbejdes,
sa den meningsfuldt bidrager til in-
stitutionernes beslutningsproces.
De opstillede business cases varie-
rer saledes i metode og forudsaet-
ninger fra omrade til omrade, og
tjener alene til illustration af de di-
rekte og indirekte omkostninger til
opgavevaretagelsen i de valgte
scenarier. Der foretages ikke sam-
menligning af disse omkostninger
med udgiftsniveauet for den eksi-
sterende opgavevaretagelse pa in-
stitutionerne, og det kan derfor ik-
ke direkte ud fra de opstillede busi-
ness cases afggres, om der pa den
enkelte institution vil vaere gkono-
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misk rationale i atindga i et admi-
nistrativt faellesskab. Den enkelte
institution vil saledes skulle opstil-
le sin egen business case for det
konkrete fallesskab, og herudfra
vurdere, om der er gkonomisk og
kvalitetsmaessigt rationale for
etablering af et fzllesskab. | dette
arbejde vil der kunne drage inspi-
ration fra de business cases og ek-
sempler, der findes i det samlede
beslutningsgrundlag.

Endelig indeholder det samlede be-
slutningsgrundlag identifikation af
barrierer for etablering af feelles-
skaber samt forslag til lasninger
herpa. Omtale heraf falger pa de
kommende sider.

Denne introduktion vil primeert vee-
re relevant for bestyrelser og ledel-
seride indledende faser, hvor de
overordnede beslutninger treeffes,
mens det i de efterfglgende analy-
se-, design- og implementeringsfa-
ser kan veere nyttigt at orientere
sig i det samlede beslutnings-
grundlags tvaergaende afsnit,
mens de etableringsansvarlige pa
institutionerne med fordel kan ori-
entere sig i det samlede beslut-
ningsgrundlags afsnit om de enkel-
te opgaveomrader.

Introduktionens formal er saledes
ikke at referere det samlede be-
slutningsgrundlag, da konklusio-
nerne heri er koblet teet sammen
med de forskellige antagelser og
forudsaetninger, som er gjort i for-
bindelse med udarbejdelsen. Der-
for bgr konklusionerne ses i sam-
menhaeng hermed og ikke tages ud



af deres kontekst. Der vil derfor i
de kommende afsnit blive henvist
til beslutningsgrundlaget, hvor det
er relevant, og beslutninger bgr ik-
ke alene traeffes pa baggrund af
denne introduktion, idet vigtige
nuanceringer dermed kan ga tabt.

Pa de folgende sider gives en kort
skitsering af baggrunden for etab-
leringen af administrative fzlles-
skaber og kort om den videre pro-
ces.

Herefter fglger omtale af de muli-
ge modeller for administrative fael-
lesskaber og gvrige muligheder for
effektivisering af den administrati-
ve opgavevaretagelse.

Dernaest gives et forslag til en

overordnet kgreplan for, hvordan
man kommer fra den nuvaerende
situation til etablering af et eller

flere fzllesskaber og forslag til en
reekke strategiske beslutninger og
konkrete overvejelser undervejs.

Handbogen indeholder ogsa en
oversigt over karakteristika for de
fem opgaveomrader og en kortfat-
tet gennemgang af nogle af de bar-
rierer for etablering af fllesska-
ber, som arbejdsgrupperne har
identificeret pa tveers af opgave-
omraderne.

Endelig gennemgas de gkonomiske
rammer for etablering af admini-
strative fallesskaber de kommen-
dear.

11
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BAGGRUND for etableringen af administrative fallesskaber

Der la2gges op til, at der de kom-
mende ar etableres administrative
feellesskaber pa ungdomsuddan-
nelsesinstitutionerne (erhvervs-
skoler, almene gymnasier, SOSU-
skoler og VUC'er) med henblik pa at
effektivisere den administrative
opgavevaretagelse. Etablering af
administrative feellesskaber skgn-
nes endvidere at muligggre dan-
nelse af staerkere faglige miljger
pa det administrative omrade og
dermed mere attraktive arbejds-
pladser.

Beslutningen om etablering af ad-
ministrative feellesskaber er truf-
fet i forbindelse med indgaelse af
flerarsaftalen om kriminalforsor-
gen mellem regeringen, Dansk Fol-
keparti og Ny Alliance. Aftalen in-
debeerer, atinitiativerne vedrgren-
de kriminalforsorgen delvist finan-
sieres af det forventede effektivi-

seringspotentiale ved etablering af
administrative feellesskaber pa
ungdomsuddannelsesinstitutio-
nerne.

Etableringen skal ske efter en fri-
villig model, hvor det er bestyrelse
og ledelse for den enkelte instituti-
on, der beslutter om, og i givet fald
hvordan institutionen skal indga i
et administrativt feellesskab. Alle
institutioner vil dog veere omfattet
af udmgntningen af de gkonomi-
ske konsekvenser af den politiske
aftale, som omtales na@rmere ne-
denfor.

De gkonomiske konsekvenser er
beregnet pa baggrund af en anta-
gelse om 25 feellesskaber pa lands-
plan, der omfatter alle institutio-
nerne.Frivilligheden indebaerer
dog, atderikke stilles kravom an-
tallet af faellesskaber hverken sam-



letsetellersometbestemtantalin-
denfor hvertafde fem opgaveom-
rader, somvurderes egnede til at
indgaifzellesskaber.

Frivilligheden indebaerer saledes
fuld valgfrihed for den enkelte in-
stitution til at realisere en effekti-
visering af den administrative op-
gavevaretagelse ved, at institutio-
nen indgar i et administrativt fael-
lesskab eller effektiviserer pa an-
den vis - f.eks. via udlicitering eller
optimering af egen opgavevareta-
gelse. Veelges det at indga i et ad-
ministrativt fallesskab, er der lige-
ledes frihed til at beslutte bl.a. or-
ganisering, deltagerkreds, omfat-
tede opgaver og fysisk placering,
sa leenge dette sker indenfor de
geldende regler om administrative
samarbejder, som ogsa beskrives
kort nedenfor.

Det indebaerer eksempelvis 0gsa3,
atinstitutionerne selv beslutter,
om der skal etableres feellesskaber
indenfor eller pa tveers af instituti-
onstyper, og om fellesskaberne
skal vaere én- eller flerstrengede,
altsa om de skal omfatte en enkelt
opgavetype, eller der skal samles
flere opgavetyperi ét fllesskab.

Etableringen af administrative feel-
lesskaber hviler pa en forventning
om, at alle faellesskaber er fuldt
etablerede i 2011.
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DEN VIDERE PROCES

Foruden udarbejdelse af det sam-
lede beslutningsgrundlag og denne
introduktion er Undervisningsmini-
steriet og lederforeningerne enige
om, at der fra 2009 skal stilles en
radgivningsservice til radighed for
institutionerne, sa der er mulighed
for Igbende at fa gode rad og vej-
ledning i det omgang, der er behov
herfor i de enkelte institutioners
beslutningsprocesser. Der infor-
meres na@rmere om radgivnings-
servicen pa www.uvm.dk fra star-
ten af 2009, herunder kontaktop-
lysninger og @vrige oplysninger om
radgivere.

Undervisningsministeriet vil indga
som en del af denne radgivnings-
service og besvare spgrgsmal ved-
rgrende bl.a. de juridiske og gkono-
miske rammebetingelser, ligesom
Undervisningsministeriet vil fglge
udviklingen af administrative fael-

lesskaber teet de kommende ar.
Det vil blandt andet ske via fortsat
dialog med lederforeningerne i den
videre implementeringsproces
med drgftelse af relevante og ak-
tuelle problemstillinger.

Henvendelse til Undervisningsmi-
nisteriet kan ske til fglgende med-
arbejdere:

Spergsmal af generel karakter:
Henriette Winther,
henriette.winther@uvm.dk
eller tIf. 33 92 55 84

Spergsmal om geldende regler
for administrative samarbejder:
Jacob Holbaek Kjeldsen,
jacob.holbaek.kjeldsen@uvm.dk
eller tif. 33 92 56 37



Spergsmal om tilskud til etable-
ringsomkostninger og udmgntning
af effektiviseringspotentialet:
Anders Rokkjeer,
anders.rokkjaer@uvm.dk

eller tif. 339257 88

Spegrgsmal om central it-udvikling:

Willy Kofoed,
willy.kofoed@uvm.dk
eller tif. 3392 54 91
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MODELLER for administrative fallesskaber og muligheder
for en mere effektiv administrativ opgavevaretagelse

Overordnetvil institutionerne de
kommende ar sta overfor et grund-
la2ggende valg om, hvordan de ad-
ministrative opgaver skal vareta-
ges fremover. Ledelsen og besty-
relsen ma derfor stille sig spargs-
malet, som indgar i nedenstaende
oversigt: "Hvordan skal vi organise-
re omradet?”. Som navnt ovenfor
er der frivillighed i forhold til, om
man som institution vil bevare op-
gavevaretagelsen somidag pa
egen institution, om man vil indga i
et administrativt faellesskab, eller
om man vil finde andre mader at ef-
fektivisere opgavevaretagelsen pa,
f.eks. gennem udbud af opgaverne.

| det samlede beslutningsgrundlag
omtales der fire forskellige mulig-
heder for organisering af de admi-
nistrative opgaver. To af disse er
modeller for administrative fzelles-
skaber, mens de gvrige to er mulig-

heder for effektivisering af de ad-
ministrative opgaver pa anden vis.

De to modeller foradministrative
feellesskaber —samarbejdsmodel-
lenogleverandgrmodellen-haren
juridisk seerstatus, somer sarligt
skabtforatggredetmuligtforud-
dannelsesinstitutionerneatsamar-
bejde omde administrative opgaver.
Denjuridiske seerstatusindebaerer
forsamarbejdsmodellens vedkom-
mende, aten uddannelsesinstituti-
onkanvaretage administrative
funktioner foreneller flereandre
uddannelsesinstitutioner,udenat
dettesamarbejde er omfattetafde
almindelige udbudsregler og moms-
regler. Forleverandgrmodellenin-
debarerdenjuridiske saerstatus, at
dergives mulighed for, aten uddan-
nelsesinstitution kanlevere admini-
strative ydelsertilenellerflerean-
dreuddannelsesinstitutioner efter



[ Som i dag J

Hvordan skal vi organisere om-
radet?

Adm. fallesskab

( Udbud ]

Samarbejdsmodel

reglerne omindtaegtsdakket virk-
somhed, selvom administrative
ydelserikke kan betragtessomen
naturligudlgber af uddannelsesin-
stitutionensalmindelige virksom-
hed, hvilket normalterenbetingelse
forudgvelse afindteegtsdakket
virksomhed. Arbejdsgrupperne for
opgaveomraderne @konomiog
Planlaegning, Lgn og PersonaleogIT
vurderer,atsamarbejdsmodellen vil
veereoplagtogden mest effektive
styringsmodel for faellesskaberin-
denfordisse omrader.

For opgaveomraderne Indkgb og
Bygninger og Service er der i tilleg
til de to modeller for administrati-
ve feellesskaber opstillet to mulig-
heder for en mere effektiv opgave-
l@sning pa disse omrader. Der er
her tale om alternativer til etable-
ring af administrative faellesskaber
i form af henholdsvis en optime-
ring af opgavevaretagelsen internt
i den enkelte, selvejende instituti-
on eller en organisering af opga-
verne, som falder under de almin-
delige udbudsregler.
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MODELLER for administrative samarbejder

Samarbejdsmodellen
Arbejdsgrupperne anbefaler,atder
indenfor opgaveomraderne Lgn og
Personale, @konomiog Planlzeg-
ningsamtltetableresadministrati-
ve feellesskaber efter samarbejds-
modellen. Detskyldes blandtandet,
atdenne model erden mestudbred-
tesamarbejdsformide eksisteren-
deadministrative feellesskaber og
atarbejdsgruppernevurderer, at
denne modelsikrer,atopgaverne
udfgres af folk, der kender til pro-
blemstillingerne painstitutionerne
samttilde ngdvendige regelsatmv.

Arbejdsgrupperne om Indkgb og
om Bygninger og service har ligele-
des taget modellen med i deres be-
tragtninger om mulige organise-
ringer af opgaverne.

Et administrativt fllesskab i form
af samarbejdsmodellen bestar af

en vertsinstitution og et antal
partnere. Modellen indebarer, at
partnerne overlader administrative
opgaver og stgttefunktioner til
feelles varetagelse hos veertsinsti-
tutionen.

Der skal nedsaettes en styregrup-
pe, nar institutioner samarbejder i
form af samarbejdsmodellen. Sty-
regruppen bestar af repraesentan-
ter fra veertsinstitutionen og part-
nerinstitutionerne. Styregruppen
fastsaetter generelle og konkrete
retningslinjer for opgavernes udfg-
relse, og vaertsinstitutionen er i en-
hver henseende undergivet styre-
gruppens instruktion herom og kan
alene handle efter instruks fra sty-
regruppen.

Institutionerne skal indga en sam-
arbejdsaftale, der skal veere i over-
ensstemmelse med den obligatori-



ske standardsamarbejdsaftale,
som er en del af bekendtggrelsen
om administrative fallesskaber
mellem uddannelsesinstitutioner
pa Undervisningsministeriets res-
sortomrade.

Standardsamarbejdsaftalen inde-
holder en raekke obligatoriske be-
stemmelser om opgavernes udfg-
relse, overdragelse af medarbejde-
re, gkonomi og finansiering af sam-
arbejdets aktiviteter, regnskab,
styregruppen, rettigheder, ind- og
udtraeden af samarbejdet, infor-
mation, tavshedspligt og tvistighe-
der. Herudover skal standardsam-
arbejdsmodellen udfyldes i forhold
til det konkrete samarbejde og
blandt andet med de omfattede
opgaver.

Partnerne varetager deres interes-
ser i samarbejdet gennem reprae-

sentation i styregruppen. Veertsin-
stitutionen er selvsteendigt ansvar-
lig for udfgrelse af opgaven, her-
under ansattelse og instruktion af
medarbejdere, anskaffelse af ud-
styr mv.

Veertsinstitutionenisamarbejds-
modellen har krav pa refusion af
omkostninger fra de gvrige partne-
re, der er afholdtioverensstem-
melse med de aftalte retningslinjer
forudfgrelse af opgavenogiover-
ensstemmelse med den fordelings-
nggle, som er aftalt mellem part-
nerne. Der ma ikke vaere tale om, at
vartsinstitutionen harenindtje-
ning pa atveere veertsinstitution, el-
leratveertsinstitutionen baerer den
gkonomiske risiko for samarbej-
dets opgaver. Der kan saledes ikke
aftales en fast pris med vaertsinsti-
tutionen, men vederlag pa grundlag
af de medgdede omkostninger.

27
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MODELLER for administrative samarbejder

Safremt opgaver efter anmodning
fra en partner er udfgrt til opfyldel-
se af sarlige behov, afholdes de
hermed forbundne meromkostnin-
ger serskilt af den pageeldende
partner.

Styregruppen skal hvert ar god-
kende et budget for det kommende
ar opdelt pa de enkelte opgaver.
Samtidig fastsaettes de manedlige
acontobetalinger for det kommen-
de ar. Det fastsaettes i samarbejds-
aftalen, om partnernes betaling af
acontobelgb til veertsinstitutionen
sker manedsvis forud eller bagud.
Styregruppen kan beslutte at for-
hgje eller nedseette de fastsatte
acontobelgb i Igbet af aret, sa-
fremt en endring i budgettet giver
anledning hertil.

Det er styregruppen, der pa part-
nernes vegne optraeder i forhold til

veertsinstitutionen vedrgrende den
feelles udfgrelse af opgaverne. Sty-
regruppen kan ikke indga forplig-
telser eller i gvrigt optraede udadtil
pa partnernes vegne i andre for-
hold end til veertsinstitutionen.

Det konkrete administrative sam-
arbejde efter samarbejdsmodellen
kan indebeere, at medarbejdere,
der hidtil overvejende har vaeret
beskzaftiget med udfgrelse af op-
gaverne hos partnerne, overfares
til veertsinstitutionen, hvor medar-
bejderne fortsat skal vaere beskaef-
tiget med opgaverne.

Ved overdragelse af medarbejdere
fra en partnerinstitution til vaerts-
institutionen skal institutionerne
folge reglerne i virksomhedsover-
dragelsesloven, der regulerer lgn-
modtagers retsstilling. Hovedfor-
malet med virksomhedsoverdra-



gelseslovens er at sikre, at medar-
bejdere kan fortseette pa usndre-
de lgn- og ansattelsesvilkar hos
den, der erhverver virksomheden,
dvs. veertsinstitutionen.

Ved udtraeden - dvs. at en partners
deltagelse i samarbejdsmodellen
frivilligt eller efter styregruppens
beslutning ophgrer - skal samar-
bejdsaftalen justeres i forhold til
opgaverne og finansieringen. Den
udtraedende partner er forpligtet
til at betale omkostninger og opfyl-
de sine gvrige forpligtelser indtil
udtraedelsestidspunktet og er be-
rettiget til at oppebaere ydelser og
andre fordele indtil dette tids-
punkt.

Leverandagrmodellen
Arbejdsgrupperne om Indkgb og
om Bygninger og Service har taget
denne model med i deres betragt-

ninger som én af flere mulige mo-
deller for organisering af opgaver-
ne pa disse to omrader.

Leverandgrmodellen indebaerer, at
en uddannelsesinstitution udlicite-
rer en administrativ opgave til en
anden uddannelsesinstitution.

Det er en betingelse for leveran-
dgrmodellen, at der er indgaet en
skriftlig aftale, som er i overens-
stemmelse med Finansministeriets
regler om udbud og udlicitering
samt Konkurrencestyrelsens be-
kendtggrelse om EU’s udbudsdi-
rektiv. | modsaetning til samar-
bejdsmodellen opfylder leveran-
dgrmodellen ikke in-house-betin-
gelserne, og ydelserne vil dermed
vaere udbudspligtige, medmindre
teerskelvaerdierne ikke overskrides.
Opgaver med en forventet kon-
traktsum under 500.000 kr. er ikke

29
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MODELLER for administrative samarbejder

omfattet af udbudspligten, lige-
som den ikke gaelder, hvis instituti-
onen godtggr, at det ikke er muligt
at udbyde opgaven eller nogen del
af den i konkurrence, eller hvis in-
stitutionen godtggr, at udbuddet af
opgaven medfgrer uforholdsmaes-
sigt store omkostninger at admini-
strere. Veerdien opggres for hele
kontraktens lgbetid, inkl. eventuel-
le optioner pa forleengelse, dog
maks. fire ar. For tidsubegraensede
kontrakter opggres veerdien for en
firearig periode.

Udbud skal gennemfgres efter
henholdsvis reglerne i udbudscir-
kulzeret og anvisningerne i vejled-
ning nr. 9020 af 17. februar 2003
om cirkulareskrivelse nr. 159 af 17.
december 2002 om udbud og ud-
fordring af statslige drifts- og an-
laegsopgaver.

Institutionerne vil endvidere vaere
omfattet af EU’s udbudsdirektiv, jf.
Konkurrencestyrelsens bekendt-
ggrelse nr. 937 af 16. september
2004. Safremt opgaven har en
veerdi, der overstiger tarskelveer-
dien for EU-udbud, skal udbud sa-
ledes ske efter reglerne i udbuds-
direktivet. De statsligt selvejende
institutioner er ikke en del af cen-
traladministrationen. De er derfor
ikke undergivet taerskelvaerdierne
for statslige kontrakter, men de
hgjere teerskelvaerdier for kommu-
ner og andre offentligretlige orga-
ner, som for 2008-2009 er fastsat
til 1.535.844 kr. for tjenesteydelser.
Denne terskelveerdi geelder ogsa
for de gvrige selvejende institutio-
ner.

For leverandgrinstitutionen vil der
veere tale om indtaegtsdaekket virk-
somhed. Selvejende uddannelses-



institutioner, herunder ogsa stats-

ligt selvejende institutioner, er un-

derlagt betingelserne i Finansmini-
steriets budgetvejledning vedrg-
rende udfgrelse af indteegtsdaek-
ket virksomhed. Det fremgar bl.a.
af budgetvejledningen:

» atinstitutionen skal kunne ad-
skille den produktion af varer el-
ler tjenesteydelser, der sgges
udfert med indteegtsdaekning,
fra institutionens gvrige opga-
ver.

* atdeindtaegtsdaekkede aktivi-
tetsomrader skal vaere naturli-
ge udlgbere af institutionens al-
mindelige virksomhed.

» atdet akkumulerede resultat ik-
ke ma veere negativt fire ari
treek.

Der geelder en sarlig begransning
for bl.a. private gymnasieskolers
varetagelse af leverandgropgaven.

Opgaver, som private gymnasie- 31
skoler, studenterkurser og kurser
til hgjere forberedelseseksamen
(HF-kurser) varetager som leve-
randgr i leverandgrmodellen ma
samlet udggre op til 20 % af insti-
tutionens hovedaktivitet, som er
undervisningsvirksomhed. Vaerdi-
en af opgaverne opggres med den
forventede kontraktsum, og vaerdi-
en opggres for hele kontraktens Ig-
betid, inklusive eventuelle optioner
pa forleengelse, dog maksimalt fire
ar. For tidsubegransede kontrak-
ter opggres veerdien for en firearig
periode. Veerdien opggres eksklusi-
ve momes.
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ANDRE MULIGHEDER for en mere effektiv varetagelse

af de administrative opgaver

Som alternativ til etablering af ad-
ministrative fallesskaber kan insti-
tutionerne veelge at bevare opga-
verne i eget regi og optimere den
eksisterende opgavevaretagelse
interntiinstitutionen. Arbejds-
gruppen for Indkgb har foreslaet
en optimeringsmodel, som kan vae-
re relevant for visse institutioner,
og som gar ud pa, at indkgbsfunkti-
onen styres af ledelsen i den enkel-
te institution (den juridiske enhed)
og tilkobles som stabsfunktion.
Modellen er typisk relevant, hvor
den juridiske enhed bestar af f.eks.
en reekke afdelinger, og hvor indkg-
bet derfor kan effektiviseres ved
indgaelse af strategiske aftaler for
hele institutionen, som udnytter
den stgrre volumen af det samlede
indkgb og koordinering af tveerga-
ende processer ifht. institutionens
indkgb, logistik og distribution.
Optimering af den eksisterende

opgavevaretagelse vil skulle ske i
overensstemmelse med de almin-
delige regler for institutionerne,
som fremgar af de gaeldende insti-
tutionslove, og alle gvrige regler,
der geelder for institutionerne.

Udover leverandgrmodellen og
samarbejdsmodellen, som er mo-
deller for administrative feellesska-
ber, der specielt retter sig mod ad-
ministrativ opgavevaretagelse
mellem uddannelsesinstitutioner,
har uddannelsesinstitutionerne
ogsa mulighed for at bruge ekster-
ne leverandgrer til at fa varetaget
administrative opgaver og tekniske
stgttefunktioner.

En uddannelsesinstitution kan ind-
ga en serviceaftale med en privat
leverandgr eller organisation, som
har det administrative apparat til
at lafte opgaven, eksempelvis et



revisionsfirma eller en privat for- 35
ening. En uddannelsesinstitution

kan ogsa indga en serviceaftale

med en offentlig myndighed, ek-

sempelvis en kommunalbestyrelse,

hvis den offentlige myndighed pa

sin side kan og er berettiget til at

varetage opgaven.

Samarbejde med private eller of-
fentlige aktgrer om varetagelsen
af administrative opgaver er ikke
omfattet af samarbejdsmodellens
"in house”-opgavelgsning mellem
uddannelsesinstitutioner. Uddan-
nelsesinstitutioner, der gnsker at
bruge disse samarbejdsformer,
skal derfor vaere opmarksomme
pa, at opgavelgsningen kan vaere
omfattet af reglerne om udbuds-
pligt, som er beskrevet i tilknytning
til leverandgrmodellen.
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FORSLAG til overordnet kgreplan og naglebeslutninger
ved etablering af administrative fallesskaber

38 Safremtenuddannelsesinstitution  cessen pa den enkelte institution.

overvejer at etablere eller indga i
et fellesskab, er der en raekke for-
hold, som er relevante at afklare

Formalet er at give den enkelte in-
stitutions ledelse input til og over-
blik over, hvordan den videre pro-

for den enkelte institutions besty-
relse og ledelse.

ces overordnet kan tilrettelazgges.
De forskellige faser gennemgas
kort nedenfor.

Nedenfor ses et forslag til overord-

net kgreplan for beslutningspro-

Beslutnings-
grundlag

Indledende

beslutnin

Implemen-
tering
O

— . .
Beskrivelse af | BMOMEGIhI=8 | Beskrivelse af
lan for i Nye lokale
R T nuvarende plan for im- fremadrette- procedurer liq drif
T processer slEEE sl | de processer Daglig drift
vis stillingta- | — —
gen til, om ( ) . ( )
man vil un- Vurdering af Uaiaégggslssse Aftale med Fastlaeggelse [ —————
dersgge mu- feellesskab - feellesskab af SLA ( )
lighederne | «
, o S —— —— Lebende
(e (TEL Fastlaeggelse | BE=ll gl monitorerin
et faellesskab 9ge! ng Planlagning | BEMElsEh Rl 'torering
af fremtidige | BEESEEREES af overgan e el
snitflader grundlag gang

Kommunikation mv.

Note: SLA: Service Level Agreement, dvs. aftale om de ydelser og serviceniveauer herfor,
som feellesskabet skal levere til institutionen.



Indledende beslutning

Inden en egentlig analyse igang-
saettes, skal institutionen pa ledel-
sesniveau beslutte, om det atind-
treedei eller drive et administrativt
fellesskab er en strategisk inte-
ressant mulighed. Til brug for
overvejelser herom indgar forven-
teligt savel gkonomiske som ikke-
pkonomiske betragtninger, herun-
der betragtninger om service, af-
haengigheder, kvalitet etc. De stra-
tegiske overvejelser beskrevet i
naeste afsnit kan med fordel gen-
nemgas i denne fase.

Hvis det initialt vurderes, at der ek-
sisterer et potentiale for den pa-
geeldende institution ved indtrae-
delsei eller drift af et feellesskab,
igangsattes en egentlig analyse.

Analyse
Analysen omfatter som et naturligt

fgrste skridt analyse af de nuvae-
rende arbejdsgange i institutionen
og en vurdering af de fremtidige
muligheder i feellesskabsregi. Ho-
vedformalet hermed er at fa defi-
neret de fremtidige snitflader mel-
lem institutionen og faellesskabet
pa detailniveau. Det samlede be-
slutningsgrundlag vil kunne anven-
des til dette arbejde.

Fglgende handlinger/beslutninger
bgr handteres af ledelsen pa den
enkelte institution i denne fase:

» ldentifikation af opgaver og
medarbejdere, der skal overfg-
res til det administrative faelles-
skab.

» Kortlaegning af kompetence- og
ressourcebehov til de opgaver,
som bevares pa institutionen.

* Kortleegning af informations-
behov til ledelsen i relation til

39
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FORSLAG til overordnet kareplan og ngglebeslutninger
ved etablering af administrative fallesskaber

gkonomistyring, budgettering
etc.

Beslutningsgrundlag

I beslutningsfasen skal der ggres
en rakke overvejelser om, hvordan
det administrative faellesskab bar
opbygges. Nedenfor er der opstil-
let 10 overordnede spgrgsmal, som
illustrerer en raekke af de konkrete
overvejelser, der bgr ggres i denne
fase, ligesom det bgr besluttes,
hvornar overgangen til det admini-
strative faellesskab skal ske. Ligele-
des skal der tages stilling til behov
for radgivning og la2gges en stra-
tegi for kommunikation til medar-
bejdere, gvrig ledelse mv.

Design

Det anbefales som naeste trin at fa
fastlagtinstitutionens fremtidige
procedurer til handteringen af fael-
lesskabet. Endvidere skal der ind-

gas en egentlig aftale om fzelles-
skabet og udarbejdes en detailplan
for etablering. Endelig vil der i den-
ne fase skulle ske tilpasning af or-
ganisation og processer til den nye
organisering, herunder etablering
af handlingsplaner for overgang
fra nutidig til fremtidig organise-
ring.

Hvis der er tale om eksisterende
feellesskaber, kan en lang raekke af
disse aktiviteter med fordel udfe-
res i et samarbejde mellem institu-
tionen og faellesskabet. Herved vil
der vaere en umiddelbar mulighed
for at traekke pa feellesskabets er-
faringer.

Det samlede beslutningsgrundlag
giver inspiration og vejledning til

dette arbejde, herunder fastlaeg-
gelse af krav til serviceniveau.



Implementering

Selve implementeringen vil omfat-
te etablering af nye lokale procedu-
rer, fastleeggelse af samarbejdsaf-
tale og selve overgangen til faelles-
skabet.

Folgende handlinger/beslutninger
bgr handteres af ledelsen pa den
enkelte institution i denne fase:

* Implementering af handlings-
planer

+ Kvalitetssikring af regnskabs-
materiale mv. inden overdragel-
se til det administrative feelles-
skab

* Valg af repraesentanter til sty-
regruppe

Drift
Etableringen af nye lokale proce-

durer ber tillige omfatte den Igben-

de handtering af feellesskabet.

Dette geelder bade den daglige 41
drift og periodiske mgder mv., hvor

der bl.a. skal fglges op pa service-

mal (performance), samarbejdsaf-

taler mv.
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STRATEGISKE BESLUTNINGER om den fremtidige opgavevaretagelse

Institutionerne kan i overvejelser- nistrative fallesskaber - struktu-
ne om valg mellem de ovenfor skit-  rere beslutningsprocessen om-
serede muligheder - og i givet fald kring nedenstaende syv kriterier
i valget mellem modeller for admi- og strategiske spgrgsmal.

1. Strategiske
konsekvenser

Hvordan pavirkes muligheden for at traeffe
strategiske beslutninger og regulere service-
niveauet pa omradet?

. Hvordan forholder forskellige interessenter sig?

2. Styringsmaessige
konsekvenser

a.

Hvordan pavirkes adgangen til at styre og
kontrollere omradets daglige drift?

. Hvem skal vaere vaertsinstitution

(hvis samarbejdsmodellen vaelges)?

3. Pkonomiske
konsekvenser

. Hvordan pavirkes institutionens gkonomi?
b.

Far institutionen flere eller faerre gskonomiske
ressourcer?

. Hvordan bliver adgangen til at disponere over

institutionens og feellesskabets gkonomiske
ressourcer?

. Friggres der ikke-gkonomiske ressourcer, som

kan finde bedre anvendelse?
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4. Personale-
maessige
konsekvenser

a.

b

Hvordan pavirkes personalesituationen - farin-
stitutionen flere eller faerre medarbejdere?

. Hvordan bliver det faglige miljg for medarbejder-

ne i feellesskabet?

. Hvilket kompetenceniveau skal institutionen have

i fremtiden som enten deltager eller vaertsinstitu-
tion/leverandgr?

5.Procesmassige  a. Hvilke dele af opgaverne skal institutionen selv
konsekvenser lgse i fremtiden?

6. Systemmaessige  a. Hvordan pavirkes institutionens behov for IT og sy-
konsekvenser (IT) stemmaessig understgttelse af opgavelgsningen?

7.Sammenhang til a.Hvordan hanger valget af model inden for funkti-
gvrige omrader onsomradet sammen med organiseringen pa de

gvrige adm. omrader?
b. Hvor simpel/kompliceret bliver institutionens

samlede styringsmaessige opgave?







OVERORDNEDE
OVERVEJELSER

ved etablering af
administrative
faellesskaber
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OVERORDNEDE OVERVEJELSER ved etablering af

administrative feellesskaber

Hvis det pa baggrund af de ovenfor
skitserede strategiske overvejelser
besluttes at undersgge mulighe-
derne for at etablere et administra-
tivt feellesskab, vil der skulle traef-
fes en raekke konkrete beslutnin-
ger om udformning af dette fzlles-
skab. Som navntiindledningen
kaninstitutionen frit traeffe disse
valg og er selv ansvarlig for i sam-
arbejde med gvrige institutioner at
etablere og drive faellesskabet.

En razkke overordnede valgmulig-
heder er opstillet nedenfor. Valget
kan afhange af bl.a. institutionens
stgrrelse og af hvilke opgaveomra-
der, institutionen gnsker at lade
indgai et feellesskab. | det samlede
beslutningsgrundlag kvalificeres
valgmulighederne yderligere for
hvert opgaveomrade, ligesom der
papeges en lang raekke gvrige valg,
den enkelte institution bar traeffe.

Overvejelse 1:
Skal fllesskabet omfatte én eller
flere opgavetyper - og hvilke(n)?

Overvejelse 2:

Skal manindga i et eksisterende
feellesskab eller skal der etableres
et nyt?

Overvejelse 3:

Hvis der etableres et nyt fzelles-
skab, skal det sa ske efter samar-
bejds- eller leverandgrmodellen?

Overvejelse 4:
Skal institutionen vaere vaert/leve-
randgr eller partner/kunde?

Overvejelse 5:

Skal feellesskabet besta af fa, store
institutioner eller mange sma - el-
ler en blanding?



Overvejelse 6:

Skal feellesskabet etableres mel-
lem samme typer institutioner el-
ler pa tveers af institutionstyper -
og i givet fald hvilke?

Overvejelse 7:

Skal der i feellesskabet leveres ens-
artede Igsninger til alle deltagere
("basispakke”) eller skal der veere
mulighed for differentierede ydel-
ser og serviceniveauer ("tilkgbs-
ydelser)?

Overvejelse 8:

Skal alle deltagere i fellesskabet
anvende samme systemer eller
skal feellesskabet kunne handtere
forskellige systemlgsninger?

Overvejelse 9:

Hvilke medarbejdere skal fortsat
varetage opgaven pa institutionen
og hvilke skal overga til faellesskab

eller varetage andre opgaver pa
institutionen?

Overvejelse 10:

Er det vigtigste formal med fzelles-
skabet at opna gkonomiske gevin-
ster eller en gget kvalitet i opgave-
varetagelsen - eller en kombina-
tion?

49
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KARAKTERISTIKA for de fem opgaveomrader
egnede til administrative fallesskaber

De fem opgaveomrader har efter

arbejdsgruppernes vurdering i dag
folgende karakteristika:

Opgaveomrader

Karakteristika

L@n og Personale

Jf. afsnit 8 i det sam-
lede beslutnings-
grundlag

« En raekke eksisterende samarbejder.

* Delopgaver, som kan vaere egnede til varetagelse i
et administrativt feellesskab, omfatter f.eks. opret-
telse af Isnmodtagere i Ignsystemer, Ignudbetaling
og udarbejdelse af ferieafregning.

» Geografisk placering ikke central.

* Samarbejdsmodellen mest udbredt og velegnet.

« Effektiviseringer ved etablering af administrative
feellesskaber i form af proces-besparelser.

« Forskellige l@n-systemer, dog valgbare undtagen
for erhvervsskolerne (SLS).




Pkonomi og
Planlzegning

Jf. afsnit 9idet sam-
lede beslutnings-

* Fa eksisterende administrative faellesskaber.

» Delopgaver, som kan veere egnede til varetagelse i
et administrativt feellesskab, omfatter f.eks. faktu-
rering, bogfering, tilskudskontrol og udbetalinger.

» Geografisk placering ikke central.

grundlag * Samarbejdsmodellen mest velegnet.
« Effektiviseringer ved etablering af administrative
feellesskaber i form af proces-besparelser.
* Ensartede gkonomisystemer.
It * En raekke eksisterende samarbejder.

Jf. afsnit 10 i det
samlede beslut-
ningsgrundlag

» Et administrativt faellesskab vil kunne varetage
forskellige supportmodeller, som f.eks. kan omfat-
te fuld support af administration og undervisning
samt varetagelse af licenser og antivirus.

» Geografisk placering ikke central.

* Samarbejdsmodellen mest udbredt og velegnet.

« Effektiviseringer ved etablering af administrative
feellesskaber i form af proces-besparelser.

* Ensartede procedurer pa tveers af institutioner.

* | vaesentlig udstraekning ensartede it-systemer.
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KARAKTERISTIKA for de fem opgaveomrader
egnede til administrative fallesskaber

Indkeb

Jf. afsnit 11

i det samlede
beslutnings-
grundlag

*Ingen eksisterende administrative faellesskaber
og ingen formaliserede samarbejder.

* Delopgaver, som institutionerne kan samarbejde
om, omfatter f.eks. aftaleindgaelse og aftaleop-
felgning.

» Geografisk placering ikke central.

« Fire forskellige muligheder for samarbejder og
anden effektivisering af opgavevaretagelsen.

« Effektivisering primaert knyttet til mere attraktive
indkgbsaftaler ved starre, feelles indkgbsvolumen
frem for til procesbesparelser (reduceret medar-
bejderforbrug) ved samarbejder.

* Mange indkgbere, men naesten ingen, som bruger
mere end 5 procent af deres tid pa indkab.

« Forskellig it-understgttelse.




Bygninger og
Service

Jf. afsnit 12

i det samlede
beslutnings-
grundlag

* Lokalt forankrede samarbejder, idet geografisk 55
placering er central samt erfaringer med udlicite-
ring.

* Delopgaver, som institutionerne kan samarbejde
om, omfatter f.eks. koordination, planlaegning og
kontrol af daglig drift og vedligeholdelse, indkab
af materialer, ledelse af pedeller og renggrings-
personale og varetagelse af evt. udbud.

* Stor lokal variation i opgavevaretagelsen.

* De tidligere amtslige institutioners udvendige
bygningsvedligeholdelse knyttet til UBST.

« Effektivisering primaert knyttet til mere attraktive
serviceaftaler ved starre, flles opgavevolumen
frem for til procesbesparelser (reduceret medar-
bejderforbrug) ved samarbejder.

* Tre forskellige muligheder for samarbejder og ef-
fektivisering af opgavevaretagelsen.







BARRIERER

for etablering af
administrative
feellesskaber -
og lasninger



58

BARRIERER for etablering af administrative fallesskaber - og Igsninger

De fem arbejdsgrupper har for
hvert opgaveomrade fremhavet
en reekke barrierer for etablering
af administrative fellesskaber og
har foreslaet Igsninger pa disse.
Der henvises til det samlede be-
slutningsgrundlag for en na@rmere
gennemgang og vagtning af de
enkelte omradespecifikke barrie-
rer, og gives her blot en kort skitse-
ring af udvalgte barrierer, som gar
igen pa flere af omraderne.

* Forskellige it-systemer til lgn-,
tids-, ressource- og gkonomisty-
ring, herunder manglende inte-
grationer mellem systemer.

For at bidrage til at afhjzelpe denne
barriere foretages der centrale it-
investeringer i regi af Undervis-
ningsministeriet, hvortil der er af-
sat 24 mio. kr. Dertil kommer yder-
ligere muligheder for lokale inve-

steringer i systemtilpasninger fi-
nansieret af etableringstilskud.

* At fzllesskabet omfattes af of-
fentligheds- og forvaltningslo-
ven, hvis en af de deltagende in-
stitutioner er omfattet heraf.
Forholdet er dog alene en barri-
ere for erhvervsskoler, der gn-
sker atindga i feellesskaber med
de gvrige institutionstyper, og
det skal praeciseres, at det kun
er selve feellesskabet, der om-
fattes af lovenes bestemmelser,
og ikke erhvervsskolens gvrige
virksomhed.

Lgsningen kan derfor enten veere,
at fellesskaberne ikke etableres
pa tveers af institutionstyper eller
atinstitutionerne konkluderer, at
konsekvenserne af, at opgaverneii
feellesskabet er omfattet af lovene,
ikke er graverende.



* Atsamarbejde kreever standar- 59
disering, hvilket bade kan med-
fore oplevelser af forringet ser-
viceniveau, praktiske vanskelig-
heder og frygt for rutinepraeget
arbejde for medarbejderne.

Lgsningen bestar dels i en forvent-
ningsafstemning mellem fzlles-
skab og institution og i inddragelse
af medarbejderne i standardise-
ringsarbejdet, sa fordelene tydelig-
ggres. Derudover er der mulighed
for, at der indfgres en grad af flek-
sibilitet i samarbejdsformen, sa de
enkelte institutioner mod ekstra
betaling kan fa lgst saerlige opga-
ver eller opgaver pa et serligt ser-
viceniveau.
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DE PKONOMISKE RAMMER for etablering af administrative faellesskaber

| forhold til etableringen af admini-
strative feellesskaber er det forud-
sat, atinitiativet kan veere forbun-
det med et muligt effektiviserings-
potentiale pa i alt 324,8 mio. kr. ar-
ligt fra 2011, hvor det forventes, at
effektiviseringsgevinsterne ved
feellesskaberne eller en anden me-
re effektiv organisering af de admi-
nistrative opgaver er realiseret.

Danske Erhvervsskoler, Gymnasie-
skolernes Rektorforening, Leder-
foreningen for VUC og SOSU-Le-
derforeningen har rejst kritik af
det metodiske grundlag for bereg-
ningen af effektiviseringspotentia-
let samt af potentialets stgrrelse.

For at stgtte institutionerne i opga-
ven med at oprette administrative
feellesskaber og realisere effektivi-
seringspotentialet i takt med dets
udmentning er der afsatialt238,8

mio. kr. til etablering af administra-
tive fllesskaber fra 2008 til 2010.

Effektiviseringspotentialet
Effektiviseringspotentialet indfa-
ses gradvist over en tredrig perio-
de fra 2009 til 2011. Af tabel 1
fremgar den arlige bevillingsreduk-
tion som fglge af effektiviserings-
potentialet for de forskellige insti-
tutionstyper.

Effektiviseringspotentialet udmgn-
tes som en reduktion af faellesud-
giftstaxametrene i 2009, 2010 og
2011. Som det fremgar af tabellen,
udmgntes den stgrste del af effek-
tiviseringspotentialet fra 2010, og
effektiviseringen vil vaere fuldt ind-
faseti2011.

Etableringsmidlerne
Den overvejende del af etable-
ringsmidlerne er afsat til decentra-



Tabel 1. Arlig bevillingsreduktion fordelt pa institutionstyper

(mio. kr. 2009-prisniveau)

Institutionstype 2009 2010 2011
Erhvervsskoler (inkl. AMU-centre) 22,1 1380 157,7
SOSU skoler 2,0 30,5 34,9
Gymnasier 11,9 83,4 95,3
vUCer 4,6 32,3 36,9
lalt 40,6 284,2 324,8

le implementeringstiltag pa insti-
tutionerne. En mindre del af mid-
lerne er afsat til centrale tiltag, der
understgtter den decentrale imple-
mentering. De er blandt andet an-
vendt til frikeb af medarbejdere i
sekretariaterne for Danske Er-
hvervsskoler, Gymnasieskolernes
Rektorforening, Lederforeningen
for VUC og SOSU-Lederforeningen.
Derudover er midlerne anvendt til
at dekke udgifter forbundet med

udarbejdelsen af denne handbog
og det samlede beslutningsgrund-
lag. Fremadrettet finansierer mid-
lerne blandt andet den radgiv-
ningsservice, der etableres fra
2009, og centrale it-investeringer,
som skal facilitere samlingen af
opgaver pa tvaers af institutioner.

Midlerne afsat til decentrale etab-
leringstiltag udmgntes som pulje-
midler som institutionerne kan fa

63



DE PKONOMISKE RAMMER for etablering af administrative feellesskaber

andel i fra og med 2009. De naer- vil vaere tilgaengelige pa www.uvm.
mere retningslinjer for ansggning dk fra januar 2009.
og anvendelse af etableringsmidler

Tabel 2. Oversigt over fordeling af centrale og decentrale
etableringsmidler
(mio. kr. 2009-prisniveau)

2008 2009 2010 Total

Decentral implementering 0,0 108,0© 835 1925
- Erhvervsskoler 529 405 935
- Gymnasier 320 245 565
-VUCer 12,4 9,5 21,9
- S0SU-skoler 11,7 90 20,7
Central implementering 6,3 240 160 46,3
Total 63 1330 995 2388

*) Overskydende midler fra 2008 er overfgrt til implementering pa institutioner i 2009 og 2010.
Der regnes derfor med en samlet sum til implementering pa institutioner i 2009 pa 109,0 mio. kr.



NOTATER




NOTATER







NOTATER







NOTATER







NOTATER







NOTATER







UNDERNBINING S
MINISTERIET




