Forord

Denne veilederen gir noen radd om interkommunalt IKT-samarbeid, bl.a.
basert pd de mange erfaringene med IKT-samarbeid innenfor rammen av
Forskningsradets Hgykom-program. Veilederen er blitt til etter et initiativ fra
KS og Fornyings- og administrasjonsdepartementet. Den er utarbeidet av
Gjermund Lanestedt fra konsulentselskapet Scandpower IT Oslo AS, og de
vurderinger og anbefalinger som gis er forfatterens egne.

For Regjeringens arbeid med fornying i offentlig sektor er IKT et viktig virke-
middel. Som hovedansvarlig for mange av de publikumsnaere tjenestene, vil
kommunene ha en helt sentral rolle i arbeidet med digitalisering og bruker-
orientering av offentlige tjenester. Effektive og robuste kommunale IKT-
funksjoner blir saledes et svaert viktig felles anliggende i kunnskaps-
samfunnet. IKT-samarbeid mellom kommuner er et middel for & oppna
robuste og kostnadseffektive IKT-funksjoner, og en framtidsrettet
tjenesteproduksjon.

For KS er utviklingen av den digitale kommune trukket opp som satsings-
omrade gjennom “eKommune 2009 - det digitale spranget”. KS har hgye
ambisjoner for norsk kommunesektor. Det er ikke noen grunn til at vi ikke
skal vaere blant de fremste i verden til 8 Igse vdre oppgaver med hjelp av IKT.
Men dette er en klar utfordring iszer for mange mindre kommuner. For & mgte
de stadig stgrre kravene til profesjonell IT-drift og det voksende antallet
digitale tjenester som kommunen ma ta ansvar for, vil ulike former for inter-
kommunalt og regionalt samarbeid veere en viktig strategi.

Det er vart hdp at denne veilederen kan bidra til at kommunene finner fram til
de erfaringer som er vunnet ndr det gjelder interkommunalt IKT-samarbeid.

Heidi Grande Rgys Halvdan Skard
Fornyingsminister Leder, KS



Virkemiddel i fornyelsesarbeidet

Kommunene har tradisjon for samarbeid om oppgaver. Tre av fire
kommuner deltar i interkommunale regionrad, hvor det samarbei-
des om enkeltsaker, felles regionalpolitiske interesser eller kommu-
nale kjerneoppgaver. De gnsker a fa til noe sammen; kostnads-
effektivitet, regional naeringspolitikk eller bedre tjenestekvalitet.

Kommunenes vanligste motiver for IKT-samarbeid er:

o Direkte gkonomiske besparelser av samordning og stordrift
o Bedre evne til & oppfylle lovpalagte krav

o IKT-samordning gir nye muligheter innen tjenesteomrddene
o Enklere rekruttering av IT-personell til et stgrre IT-driftsmiljg

Kommunene trenger robuste IKT-tjenester. Effektivitetskravene
innen pleie og omsorg, helse og sosial og teknisk sektor fordrer mer
IKT. De IT-ansatte ma tilby profesjonelle tjenester etter hvert som
teknologien blir mer "forretningskritisk” og brukernes forventninger
vokser. Dggnapen tilgang til innholdsrike portaltjenester krever
sikker infrastruktur og robuste IT-lgsninger. Seerlig for sma& kom-
muner kan dette veere vanskelig & innfri. Samarbeid mellom kom-
muner gir profesjonalitet, leveringsevne og stordriftsfordeler.

IKT-samarbeid fgrer ofte til en samordning som muliggjgr inter-
kommunalt tjenestesamarbeid pd@ omrader som legevakttjeneste,
barneverntjenester celler plan- og kartfunksjoner. Derfor
handler IKT-samarbeid ikke bare om intern effektivisering og pro-
sessforbedring med teknologi. Det handler vel s8 mye om & innfri
de forventninger lokalt neeringsliv og innbyggere har til at
kommunen utnytter mulighetene IKT gir. IKT-samarbeid blir pa
denne maten et sentralt virkemiddel i fornyelsesarbeidet.

Hva samarbeides det om?

Ofte samarbeides det om enkle ting, slik som kompetansedeling og
innkjgp. Eller det utveksles enkle tjenester mellom partene - f eks
drift av et lgnns- og personalsystem. Selv pa slike avgrensede om-
rader kan det oppnas besparelser. De store gevinstene av sam-
arbeidet kommer imidlertid forst ndr kommunene evner & bruke IKT
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til 8 effektivisere selve tjenesteproduksjonen og til bedre & utnytte
deltakerkommunenes samlede kompetanseressurser.

Etablering eller utbygging av bredbdndsinfrastruktur er et vanlig
samarbeidsomrade for kommunene. Infrastruktur koster, og geo-
grafisk samordning reduserer gravekostnader og gvrige investe-
ringer pr tilknyttet enhet. Det finnes mange sma& kommunale bred-
bandssamarbeid, f.eks. samarbeidet mellom Akershus-kommunene
Fet, Ralingen og Enebakk. I andre enden av skalaen er Bred-
bandsfylket Troms en satsing som omfatter alle kommuner i fylket.

Det starter ofte som et samarbeid om infrastruktur, men utvikles
over tid til felles nettoverv%king, internettaksess, sikkerhet, servere
og programvareplattform, fagsystemer, lisenser, portaltjenester,
opplaering og brukerstgtte. Enkeltkommunenes IT-strategier sam-
ordnes, og det praktiske samarbeidet forankres i felles IKT-planer.

Samarbeids-
omr8der Effektivisering av kjerneoppgaver

IT-drift og andre basis IT-tjenester

Samarbeid om infrastruktur

Noen samarbeid har kommet langt pd & utnytte ny kommunika-
sjonsinfrastruktur ikke bare til felles IT-drift, men ogsa felles
tjenesteportaler, sak/arkiv-systemer, eller samarbeid om plan- og
byggesaksbehandling. Ofte er gnsket om gkt tjenestesamarbeid
selve driveren for samarbeidet. Andre ganger kommer infra-
struktursamarbeidet fgrst, og sa ser man etter hvert muligheten for
mer omfattende tjenestesamarbeid.

Hva er gevinstene?

Reduserte kostnader for kommunikasjon og internettaksess
Stgrre innkjgpsvolumer gir rimeligere utstyr og programvare
Reduserte Igpende drifts- og vedlikeholdskostnader

Mer profesjonalitet, bedre driftskvalitet og —stabilitet

Felles avtaler reduserer kostnader for eksterne tjenester
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Mulighet for & tilby utvidete driftstjenester utenfor arbeidstid
Mindre kompleksitet; mer effektiv bruk av IT-personellressurser
Bedre utnyttelse av eksisterende IT-faglig kompetanse

Enklere 8 imgtekomme behov for spesielt krevende IT-systemer
Stgrre IT-miljg - enklere & rekruttere kvalifiserte medarbeidere
IT-driftsoppgavene formaliseres og dokumenteres, slik at de
senere lettere kan vurderes 8 outsources

Muligheter for arbeidsdeling og spesialisering pa ulike
tjenesteomrader (Ignn, regnskap, skatt osv) gir effektivitet og
muliggj@gr omprioritering og frigjgring av ressurser

Bedre og flere digitale tjenester til innbyggere og naeringsliv

Samarbeidstrappa

b
T Orgal

Gevinst-
potensial

Fullstendig felles programwvareplattform ,
Lann- fagsystemer, virksomhetsportal; utnyttelse av

somhet felles 1K T-faglig kompetanse
Risiko Felles teknisk drift av noen fagsystemer

Felles ramm eavtaler, driftsavtaler, serviceavtaler

Last IK T-faglig nettverk

Infrastruktur som knytter kommunene sammen

Omfang og kompleksitet | samarbeidet

Gevinstpotensialet er stgrre jo tettere og mer omfattende sam-
arbeidet er, jo mer samarbeidet dreier seg om kjerneoppgaver,
og jo flere kommuner som deltar.

Samordning kan ogsa koste - i hvert fall i starten. Nye systemer tar
tid 8 implementere, mens gamle lgsninger fortsatt ma driftes.
Investeringer ma avskrives raskere enn planlagt, og IT-medarbei-
derne ma tilegne seg ny kompetanse. Infrastrukturen ma kanskje
oppgraderes.



Tilnaerminger og ambisjonsniva

De fleste IKT-samarbeid er uformelle og “Igse” - men det finnes
ogsa eksempler pa sterkt formaliserte samarbeid. Mange kommuner
samarbeider i det sma - og noen deltar i omfattende, regionale
samarbeid. Ambisjonsnivd og innretning varierer. Det finnes ikke
noe rett og galt - utgangspunktet ma veaere de utfordringer del-
takerkommunene og regionen opplever. Det ma ogsa veere samsvar
mellom ambisjonsniva, gjennomfgringsevne og tilneermingsmate.

Ovenfra-og-ned-tilneermingen tar utgangspunkt i regionens behov
og legger opp til at det skal samarbeides om kostnadseffektiv tje-
nesteproduksjon og bedre tjenestekvalitet innen kjerneomradene.
Hovedfokus er & utvikle regionen naeringspolitisk, bosetningsmessig
og sosialt. IKT-strategiene og -Igsningene ma ngdvendigvis samord-
nes for @ understgtte dette.

Ovenfra-og

Gevinst-
potensial
Larn- fagsystemer, virkso fortal; uinydelse af

somhet felles IK T-faglig kompetanse =
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Demonstrator

Las; nettverk

Infrastruktur som % /‘V%VE sammen E E
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g :
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Omfang og kom, amarbeidet _! H
-------

Nedeiifra-og-opp

Nedenfra-og-opp-tilnaermingen kan ta utgangspunkt i samarbeid
om felles infrastruktur - som eksempelvis muliggjar felles telefoni-
lgsninger og reduserte telekostnader. Eller i & utnytte hverandres
kompetanse pa spesielle omrader. Det kan kanskje omfatte felles
innkjgp eller andre tiltak for a8 opptre kommersielt samlet - og slik
oppna stordriftsfordeler. Deltakerne gnsker lavere kostnader, men
uten & miste valgfriheten mht hvordan IKT utnyttes pa ulike
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tjenesteomrader. Hovedanliggendet er enklere og mer kostnads-
effektive driftsfunksjoner. Sa lenge samarbeidet reduserer kostna-
der for alle parter, er det tilstrekkelig gevinst.

Full integrasjon p3 ett omrdde kan vzre en tredje tilnaerming -
som en demonstrator. Ved & prgve ut tett samarbeid pa ett definert
tjenesteomrade og samordne IT-lgsningene som understgtter dette,
kan en prgve ut samarbeidet, identifisere fallgruver og lgse prak-
tiske problemer fgr en gar videre. Samarbeidet kan bergre bade
IKT-drift, ansvaret for fagsystemer, nye rutiner og arbeidsmater, og
effektiv utnyttelse av de samlede kompetanseressurser p& omradet.

Forutsetningene — hva ma til for a lykkes?

Vinn-vinn. Samarbeid er ikke noe poeng i seg selv. Det ma vaere
en vinn-vinn situasjon, ikke slik at noen vinner pa bekostning av de
gvrige. Det bgr vaere apenbare gevinstmuligheter for alle involverte.
Ogsa pa kort sikt.

Vilje til samarbeid. Kjepphester ma settes pa stallen. Deltakerne
ma enes om en visjon som konstituerer samarbeidet, og som sikrer
at motkrefter og utfordringer som fgr eller siden dukker opp, over-
vinnes. Dette fordrer at alle forstar hva samarbeidet vil innebeere,
og at samarbeidsidéen settes hgyere enn lokale hensyn og @nsker.

Enighet om ambisjonsnivd. Det ma veere avklart hvor om-
fattende og forpliktende samarbeidet skal vaere. Fra det helt enkle
uformelle nettverk og samarbeid om enkelte stgttefunksjoner, til
det kompliserte og krevende - langsiktig samarbeid om det meste.

Alle m§ vite hva det dreier seg om. Samarbeidet ma forankres
hos alle deltakerne og dypt i organisasjonene. De som i praksis blir
bergrt av samarbeidet, ma vite hva det hele dreier seg om, og se
fordelene. Det m& skapes en interkommunal eller regional identitet.

Planmessighet og gjennomforingskraft. Et omfattende sam-
arbeid ma ha en planmessig gjennomfgring. Det ma brukes tid pa
mobilisering og pIanIegglng, og ledelsen ma vise engasjement.
Rollene til de involverte ma vaere avklarte. Regionradet kan brukes
som koordinator og prosessleder. Forarbeidet kan ta opp til et halvt
ar eller mer - mens gjennomfgringen ofte gar over flere ar.

_5-



Samarbeidsprosessen

Forankre idéen. Avdekk behov, gevinster, muligheter og
begrensninger pad overordnet niva. Identifiser eksiste-
rende samarbeid og mulige samarbeidsparters motiva-
sjon og utgangspunkt. Vurder eksisterende infra-
struktur. Resultatet av fasen er beslutningsgrunnlag for
prinsippvedtak om & utrede samarbeid.

Utred muligheter, gi anbefalinger. Kartlegg nasituasjon.
Avklar ambisjonsnivd og kost/nytte. Vurder aktuelle
samarbeidsformer og organisatorisk overbygg. Avklar
forventninger. Avklar rammebetingelser og viktige
hensyn, ulike regelverk, forholdet til Datatilsynet m.v.
Forankre planer hos bergrte enheter og ansatte. Beskriv
leveranser. Fasens resultat er beslutningsunderlag for
vedtak om et gjennomfgringsprosjekt.

Etabler prosjektorganisasjon. Detaljer planverk. Avklar
fullmakter, fgringer, beskrankninger. Ferdigstill strate-
gier og retningslinjer for samarbeidet. Avklar juridisk
form, styring, skonomi, lokalisering. Inngd ngdvendige
avtaler. Introduser pris- og betalingsmekanismer.
Eventuelt innfase IT-ansatte i ny virksomhet.

Ny organisasjon pa plass. Tilpass virksomhetene til nye
roller ("bestiller” og "utfgrer”). Identifiser besparelser/
gevinster. Gevinstrealisering. Regelmessig evaluering,
vurdering av mulig videreutvikling.

En ryddig prosess er blant de viktigste garantiene
for et godt resultat.

Et begrenset samarbeid mellom sma kommuner kan ha mindre be-
hov for fasedeling. Selv om eksempelvis forfase og forprosjekt slas
sammen, ma beslutningene likevel tas i fornuftige steg og pa riktig
niva. Alle faser ma forankres i de respektive kommuner og hos be-
rorte parter. Selve arbeidet kan organiseres til et regionrad, eller til
en prosjektorganisasjon oppnevnt av kommunene, f eks med innleid
bistand. Oppgaven er @ utrede muligheter og Igsninger, sgrge for
forankring og ngdvendige politiske og administrative vedtak i be-
rgrte kommuner, og fgre samarbeidet fram til realisering.
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Mandatet for utredningsarbeidet m& forankres politisk i samtlige
kommuner, dersom det planlegges et omfattende samarbeid.
Forslag til modeller og Igsninger ma forelegges de samme politiske
organer for vedtak om gjennomfgring. Dette kan eksempelvis
omfatte vedtak om selskapsavtale, vedtak om 8 overfgre oppgaver
(og ndvaerende tilsatte) til nytt selskap, og etablering av et
interimstyre som sgrger for & fa ny organisasjon pa plass.

Hvordan organisere samarbeidet?

Utgangspunktet for et samarbeid er at det er lurere @ gjgre ting
sammen enn hver for seg. Uformelle nettverk mellom kommunene
innebaerer et lavt forpliktelsesniva, og vil opphgre straks de ikke er
interessante - uten at det medfgrer vesentlige problem eller tap for
noen. Mer omfattende og permanente samarbeid krever mer forut-
sigbare og forpliktende strukturer. IKT-funksjonene ma da organi-
seres innenfor et juridisk rammeverk som sikrer partsinteressene
og gir ngdvendig gkonomisk og styringsmessig ryddighet.

Mange kommuner samarbeider om enkelt-stgttefunksjoner, med
enkle avtaler mellom partene og uten at samarbeidet far noen
organisatoriske konsekvenser. Mer omfattende samarbeid kan dreie
seg om kjerneoppgaver som skatt, barnevern eller planfunksjoner.
Da ma det vaere mer forpliktende, og krever robuste, felles IKT-
Igsninger. Dette stiller stgrre krav til deltakerne, og innebeaerer en
spesialisering og arbeidsdeling. I vertskommunemodellen dekkes
en eller noen oppgaver av en kommune pa vegne av flere - uten at
det er organisert en felles organisatorisk og juridisk overbygning.

Slike samarbeid kan omfatte flere vertskommuner, som er verter
for hver sine Igsninger - underlagt et sett av innbyrdes avtaler
mellom deltakerkommunene. Slik kan kommunene arbeidsdele og
spesialisere seg pa ulike omrader. I Hallingdalen samarbeider 6
kommuner pa denne maten, med en “virtuell” organisering av del-
takerkommunenes samlede IKT-ressurser - som et arbeidsfelles-
skap koordinert av en IKT-koordinator ansatt i Regionradet.

Mer helhetlige samarbeid kan kreve at det opprettes et eget organ
som far ansvar for hele virksomhetsomradet. De kan hjemles i
Kommuneloven, og kalles da for "§27-samarbeid”, og er ofte (de
som ble etablert fgr 2004) ikke egne rettssubjekter. Eller de kan
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forankres i Lov om interkommunale selskap som "Interkommu-
nalt selskap” (IKS) - skreddersydd for interkommunalt samarbeid
om tjenesteproduksjon. Deltakerne utgver ikke myndighet direkte,
men gjennom representantskapet. Et IKS er eget rettssubjekt.

Kommuner og fylkeskommuner kan ogsd danne aksjeselskap. Da
definerer aksjeloven styrende organer, fordeling av myndighet,
ansattes rettigheter osv. Kommunestyrene ma utgve myndighet
gjennom selskapets styrende organer. Felles IT-driftsfunksjoner kan
deretter tildeles selskapet - i praksis en ordinaer outsourcing.
Opprettelse av aksjeselskap er seerlig aktuelt ndr det ikke er
markedsaktgrer som tilbyr de aktuelle tjenester. Et alternativ er
naturligvis outsourcing til en eksisterende markedsaktgr, nar det
finnes. Ved outsourcing ligger kommunenes styringsmulighet i
kontraktene som inngds. Siden den kommersielle aktgren ogsa har
andre kunder, er det begrenset hva kommunen kan sette av
premisser. Nar flere kommuner samarbeider om bestillinger fra
kommersielle aktgrer kan de imidlertid presse priser og gke
"kjepstyngde” og pavirkningskraft.

Spgrsmalet om behovet for eierstyring stdr sentralt i valget av
organisasjonsmodell. §27-samarbeid gir stgrre mulighet for aktiv
eierstyring enn samarbeid gjennom interkommunale selskap (IKS)
eller aksjeselskap (AS). @nskes korte beslutningsveier og for-
retningsmessig frihet, er organisering som eget rettssubjekt & fore-
trekke. Gjennom aksjonaeravtaler og vedtekter kan imidlertid disse
forskjellene delvis utviskes. Uansett er behovet for eierstyring av
IKT-funksjonene noe deltakerkommunene ma ta stilling til.

Samarbeidets forhold til markedet er ogsa viktig. Kjgper kommu-
ner tjenester fra en vertskommune, kan dette skje uten konkur-
ranse dersom vertskommunen har fatt (gjennom administrativt
vedtak) enerett til & levere disse tjenestene til de gvrige kommu-
nene. I samarbeid etter Kommunelovens §27 kan deltagende kom-
muner gi oppdrag til samarbeidsorganisasjonen uten offentlig anbud
- akkurat som om oppgaven fortsatt ble Igst av dem selv (egen-
regi). Oppgaver kan ogsa tildeles et IKS uten konkurranse, selv om
IKS’et er et eget rettssubjekt. En forutsetning er naturligvis at
kommunene har eierkontroll med IKS’et pa linje med det de har for
interne etater, slik at det fortsatt kan defineres som egenregi.
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Dessuten kreves det at kommunenes kjgp utgjgr minst 80% av
IKS’ets omsetning. Skal oppgaver gis til et AS ma en ga veien om
konkurranse. Dersom selskapet ikke har private eierinteresser kan
likevel eierkommunene tildele selskapet oppdrag uten konkurranse
etter reglene om enerett til & levere tjenesten.

Et tredje viktig punkt er de ansattes rettigheter. For verts-
kommunemodellen eller Kommunelovens §27 er IT-ansatte i verts-
kommunen eller samarbeidsorganet fortsatt kommunalt ansatt, og
arbeidsvilkdrene ubergrt av samarbeidet. Overtar et eget retts-
subjekt oppgavene, er det 3 betrakte som virksomhetsoverdragelse.
De ansatte overfgres da til den nye virksomheten, men de kan
kreve 8 fortsette sitt opprinnelige ansettelsesforhold. Lgnns- og
ansettelsesvilkar, individuelle vilkdr som fglge av tariffavtaler,
ansiennitet etc pavirkes ikke.

Noen andre saertrekk ved de ulike modellene er:

Vertskommune: Drift og organisering av tjenestene er underlagt
vertskommunens styringsrett, og den er ansvarlig for @ levere
tjenester i samsvar med inngatt kontrakt med gvrige kommuner.
Enkelt & etablere, klare ansvarsforhold. Kjgpende kommuner har
innflytelse over kvalitet og omfang kun gjennom kontrakt. Endrede
behov hos kjgpende kommuner krever kontraktsendringer. Verts-
kommunen kan f& stor gkonomisk risiko. Kjgpende kommuner ma
betale moms.

Kommunelovens §27: Kommunestyrene er sikret innflytelse via
vedtekter, gkonomiplan og budsjettprosesser. Underlagt kommu-
nens instruksjonsmyndighet, styre velges av kommunestyrene.
Kommunen har ubegrenset ansvar for sin del av virksomhetenes
forpliktelser. Kan delegeres myndighet til 3 fatte vedtak om drift og
organisering. Samarbeidet kan lett komme til & legge inn andre
budsjettforutsetninger enn deltakerkommunene. Da alle samarbei-
dende kommuner har arbeidsgiveransvar for hver sine medarbei-
dere, kan ulik personalpolitikk bli en utfordring. Budsjettspgrsmal
og vedtektsendringer krever enighet mellom kommunene. Ut-
fordrende 8 lgse interessekonflikter mellom eierne. Det utlgses ikke
moms for tjenester til deltakerkommunene.



Interkommunalt selskap (IKS): Eget rettssubjekt, rettslig og
gkonomisk skilt fra eierkommunene, og definert av en selskapsav-
tale. Politikerne har begrensede styringsmuligheter, da styring ut-
gves gjennom (valg til og deltakelse i) representantskapet som be-
handler regnskap, budsjett og gkonomiplan. Salg og investeringer
av betydning vedtas av representantskapet. Ansatte er representert
i styret. Eierkommunene har ikke arbeidsgiveransvar. Korte beslut-
ningsveier. IKS’er kan ikke slds konkurs, og regnskapsloven gjelder.
Kan ta opp 18n ndr dette er fastsatt seerskilt (med gvre ramme) i
selskapsavtalen, og godkjent av departementet. Kommunene har
ubegrenset ansvar for sin del av selskapets forpliktelser. Det utlgses
ikke moms for tjenester til deltakerkommunene.

Aksjeselskap (AS): Eget rettssubjekt. Eierstyring utgves gjennom
generalforsamlingen som behandler selskapets regnskap, budsjett
og gkonomiplan. Generalforsamlingen velger styre og kan begrense
styrets handlefrihet i vedtekter og generalforsamlingsinstrukser.
Eier har ingen instruksjonsrett, men kan i vedtekter og aksjonaer-
avtale sette rammer for virksomheten. Selskapet drives ut fra sel-
skapets egne interesser, ikke eierkommunenes. Ansatte er repre-
sentert i styret. Korte beslutningsveier - egnet for forretningsmessig
og konkurranseutsatt virksomhet. Kan ta opp 18n og stille garantier.
Kommunens ansvar for selskapets forpliktelser er begrenset til
aksjeinnskuddet. Kan i utgangspunktet levere i et stgrre marked.
Med unntak for tjenester som leveres med tildelt enerett, vil kjgp av
tjenester fra selskapet kreve offentlig konkurranse. Deltaker-
kommunene ma betale moms ved kjgp fra selskapet.

Hva avgjgr modellvalget?

Sveert ofte er felles kompetanseutvikling og forsiktig utvikling av
felles driftstjenester, f.eks. brukerstgtte, et naturlig startsted. Par-
tene finner fram til felles standpunkter som etter hvert stadfestes
ved vedtak i relevante organer. Strukturen er “lgs”, men det inngds
bindende avtaler f.eks. om kompensasjon og ansvarsfordeling. Be-
talingen skjer gjennom bytte av tjenester eller gjennom fakturering.

Vertskommunesamarbeid dreier seg ofte om basis kommunika-
sjonsinfrastruktur eller drift av enkeltsystemer. I Nordfjord har man
etablert en felles plattform for interaktiv video. Enebakk, Fet og
Ralingen har etablert et felles driftssenter som handterer basis IKT-
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driftsoppgaver. Mange samarbeider ogsd om drift av fagsystemer.
"Sensitiv driftssentral” i Re kommune er eksempelvis en samlet
driftslgsning for flere kommuners helse- og sosialsystemer, basert
pa vertskommunemodellen - og med bruk av “ServiceLeveringsAv-
taler” (SLA) som regulerer oppgaver, roller og ansvar.

Behov for gkonomisk handlefrihet og raske beslutninger kan gjgre
det ngdvendig & velge IKS eller AS som samarbeidsform. Dette
gjelder saerlig for samarbeid om bredbdnd og infrastruktur.

Det kan ogsa vaere aktuelt 8 etablere & kombinere modellene. Et
IKS kan etableres for @ ta ansvar for drift av infrastruktur og basis
IT-tjenester, mens samarbeidet om fagsystemer organiseres etter
vertskommunemodellen - pd toppen av den felles infrastrukturen.

Kommunens muligheter for eierstyring er best ivaretatt gjennom
§27-samarbeid, hvor samarbeidsselskapet er direkte underlagt de
respektive kommunenes instruksjonsrett. Samtidig kan eier-
styringen begrense samarbeidets evne til 8 fatte raske beslutninger.
For vertskommunemodellen ma kjgpende kommuner utgve sin
styringsrett gjennom de kontrakter som inngds med vertskom-
munen. Eiernes tjenester fra et IKS og et AS reguleres av hen-
holdsvis selskapsavtale og ulike eieravtaler. Den Igpende eierstyring
skjer ellers gjennom representantskap og generalforsamling.

Legges det opp til etablering av et eget rettssubjekt allerede fra
starten av samarbeidsprosessen, er det spesielt viktig at forslaget
forankres administrativt og politisk i de involverte kommunene. De
som skal fatte vedtak om igangsetting av et gjennomfgrings-
prosjekt, ma ikke bare serveres prosjektplan og gevinstestimater.
De ma ogsa gis forutsetninger for & forsta konsekvensene av ved-
takene, seerlig ndr det gjelder forholdet til berorte personell-
ressurser, forholdet til markedet og behovet for & utvikle
kommunens eier- og bestillerroller.

Basis IKT-funksjoner har sjelden behov for Igpende politisk
styring. I utgangspunktet ligger det derfor til rette for &
organisere IKT-samarbeid til egne rettsubjekter. Alternativt kan
outsourcing til markedsaktgrer vurderes.

S11 -



Virksomhetsstrategi og IKT-strategi

Deltakerne i samarbeid med hgye ambisjoner ma i prosessen enes
om hva samarbeidet gar ut pa - slik at de fglger felles spilleregler.
For et Igst samarbeid om enkelte IT-funksjoner er kravene til
formalisme og enighet mindre. De aller fleste typer samarbeid vil
likevel fordre en viss harmonisering av deltakerkommunenes IKT-
strategier og teknologivalg.

Samarbeid med hgye ambisjoner tar utgangspunkt i virksomhets-
og samarbeidsstrategier. Disse er fgrende for den omforente IKT-
strategien et tett interkommunalt samarbeid krever. Strategiene og
inngdtte avtaler definerer samarbeidsomrader, felles systemer,
organisering av arbeidet og aktuelle tiltak; konkretiserer eierrolle,
bestillerrollen og utfgrerrollen; avklarer hvordan gevinster og
besparelser fordeles, hvordan investeringer finansieres og tjenester
prises. Strategiene for samarbeidet og den felles IKT-strategien er
mandatet for det praktiske IKT-samarbeidet. IKT-strategien rulleres
etter som samarbeidet utvikles, og de enkelte kommunenes
utfordringer og behov (bestillinger) modnes og endres.

Den enkelte kommune har samtidig sin egen virksomhetsstrategi og
IKT-strategi. Kommunene ma avstemme egne strategier og planer
mot fellesskapets strategier. Deltakerkommunene ma saledes
forholde seg aktivt til de muligheter og begrensninger IKT-
samarbeidet innebaerer for sitt eget fornyingsarbeid. En del
kommunesamarbeid har etablert et felles strategisk forum som
fgrer den felles IKT-strategien i pennen, og som samordner planer,
initiativer og bestillinger overfor utfgrerorganet.

Roller og rollefordeling er viktig

Vertskommunemodellen innebaerer at deltakerkommunene hjelper
hverandre. Det handler om kompetanse- og ressursdeling mellom
partene. De som er gode pa en viss oppgave, utfgrer denne ikke
bare for seg selv men ogsa for de andre i samarbeidet. Partene har
felles strategier, og ser stordriftseffekter og direkte nytte. Skillet
mellom utfgrer- og bestillerrollene er ikke skarpt.

Ved etablering av egne rettssubjekter skilles rollene klarere.
Deltakerkommunene inntar bade en eier- og en bestillerrolle, mens
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samarbeidsselskapet inntar utfgrerrollen. Eiernes kontroll med
leveransene skjer gjennom styret eller via representantskap eller
generalforsamling. Kommunens IKT-investeringer skjer gjennom
selskapet. De Igpende tjenestene leveres etter vanlige kontraktuelle
vilkdr mellom juridiske parter, for eksempel gjennom SLA-avtaler
som synliggjer bade leveranser og kostnader. Avtalene bgr gi
kommunene mulighet for ulike kvalitets-/volumuttak, og dermed
differensiert pris/betaling. SLA-avtalene gjgres gjerne gjeldende for
en tidsavgrenset (f eks 3 eller 5 &r) avtaleperiode.

Den enkelte kommune skal budsjettere, planlegge og bestille, og
utgve eier- og bestillerrollen. Dette betinger at kommunen har bade
innkjgpsfaglig og strategisk IKT-kompetanse. Det skal uansett ogsa
veere en ansvarlig for IT-sikkerhet i hver kommune, og det skal
veere noen som er systemeier for fagsystemene kommunen bruker
(og som samarbeidet eventuelt drifter). Det er ogsd kommunene
som selv ma realisere gevinstene av samarbeidet. Alt dette krever
IT-kompetanse og ledelsesengasjement.

I tillegg til & sikre avtalte leveranser pa en profesjonell mate, ma
samarbeidet pd sin side stille krav til enkeltkommunene; krav som
fgrst og fremst handler om strategiske teknologivalg, ambisjonsniva
for utviklingssamarbeid og deltakelse i aktuelle fellesskapsarenaer.

Noen fallgruver

o MSlene for samarbeidet er utydelige. Det ma fokuseres pa kon-
krete samarbeidsomrader og gevinster av samarbeidet, for at
det skal oppleves som formalstjenlig av partene.

o IKT-samarbeidet forankres for dérlig for oppstart. Samarbeids-
idéen ma forankres hos alle deltakere. Det ma fattes formelle
vedtak i de involverte kommunestyrene. Regionradet bgr sette
den strategiske nytte av IKT-samarbeidet pa dagsorden.

o Bergrte parter trekkes med for sent i prosessen. Ansatte og be-
rorte virksomheter ma involveres s3 tidlig som mulig.

o Kommunene har utilstrekkelig bestillerkompetanse. Prosjektet,
IT-avdelingene, Igsningsleverandgrer eller samarbeidsselskapet
ma ikke drive prosessen. Eierne ma vite hva de gar inn i.
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o Kostnadselementene undervurderes. Forarbeid og forprosjekt
m& avdekke aktuelle kostnader - ogsd kostnader som ikke
fremkommer av enkle kartlegginger, samt overgangskostnader.

N&r samarbeidet er etablert, kan ogsa driftsfasen vaere krevende:

o Fordeling av _kostnader. Alle kostnader bgr fordeles etter en
ngkkel som speiler kommunenes stgrrelse eller nytte.

o Sikring av leveranser. Eierkommunene ma kunne sikre at avtalt
tjenesteniva faktisk leveres. Det ma vaere avtalt hvilke reaksjo-
ner som skal utlgses ved avtalebrudd/leveransesvikt.

o Uklare bestillings- og betalingsmodeller. IKT-samarbeidet ma
ikke badde bestemme, bestille og levere - mens kommunene far
regningen. Deltakerne ma ha innblikk i kostnadsgrunnlaget. Alle
ma evne 3 skille bestiller- og utfgrerrollene.

Lytt til de som har veert igjennom det

Mange forhold vil pavirke hvor godt samarbeidet lykkes. Et viktig
forhold er antall deltakere og stgrrelse i forhold til hverandre. Nord-
fjordsamarbeidet bestar av mange sma kommuner rundt en fjord.
"3-1"-samarbeidet mellom Lillechammer, @yer og Gausdal er en
konstellasjon med en stor og to sma kommuner. Erfaringer fra den
ene type samarbeid kan ikke uten videre overfgres til den andre.

Felles forstdelse, felles verdier og kunnskap om behovene ogsa hos
de andre deltakerne er viktig for at et samarbeid skal kunne vokse
fram. Bade “ildsjeler” og etablerte personlige relasjoner viser seg
ofte 8 vaere viktige. Utgangspunktet kan vaere etablerte samarbeid
innfor helt andre omrader enn IKT. Samarbeidet i “3-1” har opp-
rinnelse i et gnske om samarbeid rundt areal- og miljgforvaltning.
Dette ledet til et samarbeid om bredband til kommunehus og inter-
nettaksess til skoler. Etter hvert har det utviklet seg til samordning
av flere kommunale IKT-funksjoner.

Tanken om et interkommunalt samarbeid begynner som regel hos
en eller to kommuner. Deretter fgyer det seg kanskje nye kommu-
ner til initiativet. Det kan vaere en stor kommune som drar med seg
sma omkringliggende kommuner. Eller det kan begynne som et ini-
tiativ med utspring i drgftinger i et regionrad.
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Det finnes eksempler pd at enkeltkommuner slutter seg til et
eksisterende samarbeid. En slik 8penhet for nye deltakere er viktig
siden kommuner over tid vil kunne se ulikt pd egne behov.
Eksempelvis har man pd Haugalandet apnet for ulik grad av for-
pliktende samarbeid pa forskjellige felt. Man sgker & ha flest mulig
med fra starten, men er samtidig apen for at flere kommuner
slutter seg til de enkelte samarbeidsomradene etter hvert.

For kommuner som planlegger samarbeid, er det lurt & se hvordan
andre kommunesamarbeid har innrettet seg, bade med hensyn til
ambisjonsniva, organisasjonsmodeller og ulike praktiske erfaringer
fra samarbeidsprosessen.

Fylkeskommunen kan veaere en bidragsyter i prosessen. Regional
utviklingsenhet kan kanskje ha oversikt over eksisterende sam-
arbeid. Dessuten kan fylkeskommunen selv gnske & delta i et IKT-
samarbeid, slik som i Agder-fylkene og Troms.

P& KS ' nettsider (www.ks.no - Aktiviteter - IKT) og nettsidene
til KS IKT-forum (www.ksikt-forum.no) finner du mer nyttig
informasjon og stgtte for arbeidet med IKT i din kommune.

Informasjon og kunnskap om interkommunalt IKT-samarbeid er
samlet pa egne sider under www.ksikt-forum.no med tilgang til
en mer omfattende veileder og ulike tilleggsressurser og lenker.

KS vil sgrge for jevnlig oppdatering av den nettbaserte
veilederen.

Denne veilederen er i hovedsak basert p§ oppsummering av praktiske er-
faringer fra tidligere Hoykom-prosjekter som vedrgrer interkommunalt IKT-
samarbeid. Nye erfaringer vil tilkomme, og rammebetingelser vil over tid
endres. Eksempelvis kan det 8pnes for nye juridiske konstruksjoner (Sam-
kommunen) som kan endre premissene for interkommunalt samarbeid. Det
vil derfor vaere aktuelt § oppdatere veilederen med jevne mellomrom.

Sett i gang! Samarbeid Ilgnner seg.
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Forfatter: Gjermund Lanestedt, Scandpower IT Oslo, basert pd Hgykom-
erfaringer og innspill fra ressurspersoner i ulike kommunale samarbeid.
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