Kommunale innkjop for baerekraftig bylogistikk
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Kommuner kan bruke sin markedsmakt for a legge til rette for kommunale innkjgp som
virkemiddel for baerekraftig bylogistikk. Bylogistikk defineres som baerekraftig nar den bidrar
til attraktive byer med lave klima- og miljgutslipp, effektive lgsninger for naeringslivet og god
livskvalitet for innbyggerne. Kommunene har en viktig rolle som innkjgper og kan sette krav i
innkjgpsreglement og anskaffelsesprosedyrer.

Langt fra alle kommuner benytter seg av denne muligheten, men det finnes eksempler. Bade
Oslo og andre norske byer har begynt & sette krav, ofte til utslippsfrie byggeplasser for



kommunale prosjekt. Det finnes ogsa eksempler fra Sverige pa innovative anskaffelser, men
her er det i stgrre grad snakk om kommunale innkjgp generelt, og ikke bare bylogistikk.
Kommunale innkjgp som virkemiddel for baerekraftig bylogistikk er mulig a fa til som del av
koordinerte innkjgpsrutiner og grgnne eller innovative anskaffelser.

1 Problem og formal

Formalet med kommunale innkjgp som virkemiddel for baerekraftig bylogistikk er a gke
kommuners bidrag til beerekraftige transport ved nye modeller for vare- og
tjenesteleveranser knyttet til kommunal aktivitet. Ved bruk av sin markedsmakt som
innkjgper, av transport av varer og tjenester, kan kommuner stimulere til baerekraftig
bylogistikk. Dette gjares ved a gke etterspgrselen etter klimavennlige produkter og tjenester
fra neeringslivet, og ved a fremme innovasjon som kan gi nye mer effektive
leveringslgsninger. Flere anskaffelsesprosedyrer er mulige. Disse har forskjellige
fremgangsmater alt etter om de er tilbudskonkurranser, anbudskonkurranser, konkurranse
med forhandling, konkurransepreget dialog eller innovasjonspartnerskap.

Hvordan de ulike typene konkurransene brukes og hvilke krav som gjelder styres gjennom
anskaffelsesforskriften og anskaffelsesloven. Stortingsmeldingen om smartere innkjgp gjgr
rede for politikken som ligger grunn for offentlige innkjgp. Den legger vekt bade pa
innovative anskaffelser og klima- og miljgkrav som viktige verktgy for endret praksis. Flere
norske byer jobber etter hvert med hvordan gjgre innovative og klimavennlige innkjgp. Et
eksempel er fossilfrie byggeplasser. Dette har fert til at kommunene har gjort seg erfaringer
og etterspgr endringer i regelverk slik at det kan settes miljg og klimakrav i prosessene, som
i denne kronikken i Aftenposten.

Det er tre viktige aspekter ved innkjgp (Fossheim m. fl. 2021). Det fagrste gjelder hensikten
med innkjgpet. Her viser litteraturen at det kan vaere bade a innfgre lav- eller
nullutslippsteknologi (grenne anskaffelser), effektivisering av samordnede leveranser
(innovative anskaffelser) eller samordnede innkjap (koordinerte innkjgpsrutiner). Det andre
aspektet er forankring av innkjgpet som forutsetter at kommunen far et mer bevist forhold til
innkjgp og at rutiner legges om (Moen m. fl. 2020). Det tredje aspektet gjelder forberedelser
til innkjgpet, som inkluderer bade transportomfang, dialog og spesifikasjoner (Fossheim m. fl.
2021).

2 Beskrivelse av tiltaket

Innkjgp er et begrep som brukes om en aktivitet med sikte pa a dekke et behov for varer,
produkter eller tjenester. Hvis innkjgpet er offentlig, for eksempel kommunalt, kan man o0gsa
bruke begrepet anskaffelse. Her brukes derfor ordene anskaffelse og innkjgp som synonymer.
For begrepsavklaring knyttet til anskaffelsesprosedyrer se rapporten Kommunale innkjop: Et
virkemiddel for & fremme baerekraftig bylogistikk (Fossheim m. fl. 2021).

Offentlige innkjgp er et strategisk verktagy som kan fremme innovative produkter og tjenester
for @ mgte utfordringer knyttet til klima, miljg, attraktive byer, stay og sikkerhet (Nesterova
m. fl. 2020). Kommuner kan bruke sin markedsmakt nar de gar til innkjgp av transport av
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varer og tjenester for a stimulere til baerekraftig bylogistikk (Quak m. fl. 2019). Dette skjer
ved a gke etterspgrselen etter klimavennlige produkter og tjenester fra naeringslivet og ved a
fremme innovasjon som kan gi nye mer effektive leveringslgsninger (Nordum m. fl. 2020).

Det er flere mater a organisere og utforme kommunale innkjep pa, nar en har som formal og
bidra til en mer baerekraftig bylogistikk. Bade levering av varer og tjenester samt ulike
kommunale tjenester pavirke bylogistikken - herunder antall kjgretay, type kjgretay, antall
kjgrte kilometer og derfor ogsa miljg- og klimagassutslipp. For innretning mot en mer
baerekraftig bylogistikk kan et innkjgp vaere en grann anskaffelse, en innovativ anskaffelse
eller en koordinert innkjgpsrutine eventuelt en kombinasjon av flere av disse (se tabell 1).

Tabell 1: Oppsummering av kommunale innkjgp som bidrar til lav og nullutslippsteknologi,
samordnede leveranser eller samordnede innkjop. Kilde: Fossheim m. fl. 2021

Type
anskaffelse
eller rutine

Hensikt

Hensyn

Forankring

Hvem
endrer
adferd

Tiltak

Lav- og
nullutslippsteknologi

Grgnne anskaffelser

Redusert klima- og
miljgutslipp.

Bidra til utviklingen av
miljgvennligteknologi.

Markedsdialog for & vurdere

nullutslippskjgretgy som
krav eller
vurderingskriterier.
|dentifisere omrader med
starst potensial for
utslippsreduksjon.

Politisk forankring og
generelle standarder ved
desentraliserte innkjap.

Eksterne aktgrer

Nullutslipps- og fossilfrie
kjgretay.

Effektivisering:
Samordnende
leveranser

Innovative anskaffelser

Redusert antall kjarte
kilometer, kjgretgy og
tidsbruk. Indirekte
redusert klima- og
miljgutslipp.
Ruteoptimering for a
beregne
transportkostnader og
redusere kjgretgy-
kilometer.

Skille mellom kostnad
pa transport og vare.
Separate anskaffelser
for transport og vare.

Etablere samleterminal

som et samarbeid med
flere kommuner (sla
sammen ressurser).

Effektivisering:
Samordnede
innkjop

Koordinerte
innkjgpsrutiner

Redusert antall kjarte
kilometer, kjgretay og
tidsbruk. Indirekte
redusert klima- og
miljgutslipp.

Anskaffelser tilpasset
den lokale
situasjonen.

Oversikt over hva
lokale tilbydere kan
tilby.

Digitale interne
systemer for innkjgp.
Koordinere innkjgp og
innsamling av data
over tid.

Byrakratisk forankring og dialog mellom

innkjgpsparter.

Eksterne aktgrer

Samleterminaler og/eller

huber.

Interne aktgrer

Intern organisering,

innkjgpsatferd og
innkjgpsmodell.

For & anvende grenne anskaffelser er det viktig a gke kompetansen pa anskaffelser innad i



kommunen spesielt med henblikk pa klimakrav (grgnn teknologis modenhet) og andre
muligheter i anskaffelsesreglementet. Dette bidrar til & gjgre det mulig a bruke kommunale
anskaffelser som et klimatiltak. | tillegg vil det vaere viktig med dialog med markedet, for 3 fa
gode og realistiske krav og vurderingskriterier. | stgrre kommuner vil generelle standarder for
innkjgp med null- lavutslippskjgretay, spesielt ved desentralisert innkjgpsstruktur veere
sentralt for & benytte innkjgpsvirkemiddelet for 8 oppna baerekraftig bylogistikk.

En kan ogsa etterspgrre innovative bylogistikklgsninger, dette kan dreie seg om mer effektive
lgsninger enn dagens situasjon. Slike innovative anskaffelser kan apne opp for nye, mer
effektive samordnede leverings- og innkjgpslgsninger. Ogsa her er bruk av maler og
standarder for ulike type anskaffelser og intern samordning sentralt. Dette er viktig dersom
en 0gsa vurderer effektiviseringspotensialet ved intern samordning av innkjgp gjerne
gjennom koordinerte bestillingsrutiner i norske kommuner.

Oversikt over transportbehovet lokalt i kommunen gjgr det mulig 8 samordne, eventuelt gke
det kommunale ansvar for sisteleddstransport. Dette gir kommunen et bedre overblikk og
mulighet til & direkte justere og sette krav til transport, som for eksempel redusere antall
kjgrte kilometer.

Oppsummert anbefaler Fossheim m. fl. (2021) flere mulige grep for en god innkjgpsprosess:

« Intern samordning og bruk av maler for ulike typer anskaffelser gjgr det mulig a
forbedre innovative anskaffelser.

« @kt kommunalt ansvar for sisteleddstransport gjgr det mulig & ha bedre oversikt over
transportbehovet og dermed redusere kjgretgykilometer.

« Skille mellom pris pa varene og pris pa transport av varene synligjgr kostnadene og gir
muligheter for separate anskaffelser.

» Jke kompetanse pa anskaffelser innad i kommunen spesielt med tanke pa klimakrav
(grenn teknologis modenhet) og andre muligheter anskaffelsesreglementet.

« Tilpasse anskaffelser til den lokale konteksten sa langt regelverk om offentlige
anskaffelser tillater.

« Avklare hvorvidt det er akseptert i egen ledelse at granne lgsninger potensielt gir
dyrere innkjap.

« Dialog med markedet, for a fa gode og realistiske krav og vurderingskriterier.

« Utforme en politisk vedtatt grgnn strategi der bruken av kommunale innkjgp som et
virkemiddel til & fremme baerekraftig bylogistikk forankres.

* Generelle fgringer/standarder for miljg ved innkjgp, men med mulighet for
skjgnnsmessige vurderinger ved desentraliserte innkjgpsstruktur.

« Etablere felles metoder (for eksempel klimabudsjett) for & beregne klimaavtrykket av
transport for a gjere det mulig 3 sammenligne og velge leverandgrer.

3 Supplerende tiltak

Det er andre tiltak som kan gjennomfares for a styrke effekten, eller forenkle
gjennomfgringen av beaerekraftige kommunale innkjap. For eksempel kan strategier knyttet til
kommunale innkjep 0gsa inkluderes i bylogistikkplaner eller andre strategiske
plandokumenter som klimabudsjett. | tillegg til dette finnes en rekke mulige supplerende
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tiltak, i ttk.test.dittweb.no, som setter krav til at andre aktgrer for bruk av transportsykler,
bylogistikkdepot, samleterminaler, tyngre kjgretgy og lettere kjgretgy for service og
handverkstjenester. Et annet supplement kan vaere at ulike kommuner inngar et i
innkjgpssamarbeid.

Pa mindre steder kan naerbutikken bli en viktig leverandar der kommunen gir naerbutikkene
flere ben a sta pa. Distriktssenteret har gjennomfart et prosjekt med eksempler pa hvordan
dette kan gjgres innenfor dagens regelverk.

4 Hvor er tiltaket egnet

Hvordan anskaffelsen bgr utformes og organiseres vil variere med lokale forhold og
starrelsen pa innkjgpet og innkjgperen (kommunen(e)). For kommuner som har en sterk
politisk forankring om & bruke kommunale innkjgp for a redusere klima- og miljgutslipp vil det
kunne veere stgrre takhgyde for at tiltakene koster mer. Dette gjelder bade ved innkjgp av
kommunens egne kjgretgy og ved a vektlegge ikke bare pris og levering, men ogsa miljgkrav
nar en vurderer tiloudene. Eksemplene fra Sverige viser at det finnes mater a organisere og
utforme innkjap som er kostnadsbesparende. Dette betyr at de fleste kommuner vil kunne
finne en mate & anvende innkjgp som et tiltak.

5 Bruk av tiltaket - Eksempler

Oslo kommune

Oslo kommune har sterke politiske faringer pa a benytte seg av markedsmakten til 3
gjennomfgre mer miljgvennlige innkjgp (Oslo kommune 2019a, 2019b, 2019c¢, 2019d).
Byradet har satt en ny standard for hvordan Oslo kommune skal benytte seg av
innkjgpsmakten som et strategisk verktgy som del av klima- og miljgpolitikken. Det legges
opp til at det stadig vil bli stilt strengere klima- og miljgkrav ved innkjgp. Mye av reduksjonen
i utslippene ma skje innen transportsektoren som star for rundt 60% av utslippene i Oslo
kommune.

| Byradsavdeling for finans ligger Utviklings- og kompetanseetaten (UKE), som er kommunens
sentrale innkjgps- og kompetansesenter. Denne etaten har en veiledende/radgivende rolle i
kommunens anskaffelser. Kommunens anskaffelser er desentralisert. Pa overordnet niva
anvender Oslo kommune et klimabudsjett som er et styringssystem for a na vedtatte
klimamal. Som et vanlig budsjett, med en gitt bevilgning, tar klimabudsjettet utgangspunkt i
et gitt klimagassutslippsniva - eller et gitt mal pa reduksjon av utslipp. Budsjettet og
budsjettpostene skal illustrere hvilke tiltak som skal gjennomfgres og hvor mye hvert av
tiltakene bidrar til den budsjetterte reduksjon i utslipp.

For & oppna, og gjennomfare, de budsjetterte kuttene, er det utviklet flere standarder som
skal anvendes ved kommunens innkjgp. Disse er blant annet utarbeidet gjennom arbeidet |
EU-prosjektet BuyZET, se tekstboks nedenfor. | 2019 vedtok kommunen en standard for
klima- og miljgkrav som skal benyttes i vare- og tjenesteanskaffelser som inkluderer
transport (Oslo kommune 2019a, 2019e, Jensen m. fl. 2020) og en tilsvarende standard for
Oslo kommune sine bygg- og anleggsplasser (Oslo kommune 2019d og Oslo kommune,
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udatert). Nar det gjelder klima- og miljgkravene i vare- og tjenesteanskaffelser har formalet
med kravene vaert a sikre at kommunens virksomheter er koordinert og opptrer samlet nar
de stiller krav til klima- og miljg ved transportanskaffelser.

Bruk av nullutslipps- eller biogassteknologi skal vektes hgyest i anskaffelser, noe som
understreker at klima- og miljgkrav stilles til transport der transport inngar i anskaffelsen
(Oslo kommune 2019a, 2019¢e). Som hovedregel skal en stille et minimumskrav om bruk av
nullutslipps- og biogasskjgretgy. Minimumskravet faller bort dersom faerre enn tre kan tilby et
nullutslipps- eller biogasskjaretay. | slike tilfeller vil klimavennlige lgsninger bli vektet som et
tildelingskriterium (Oslo kommune 2019e)

Oslo kommune har en god gkonomi og har derfor et godt utgangspunkt for a kunne benytte
seg av miljgtiltak som ikke ngdvendigvis er kostnadsbesparende, pa kort sikt. Flere av
tiltakene byradet legger opp til i klimabudsjettet vil kunne medfgre ekstra kostnader.

Oslo kommune er godt i gang med a omstille sin egen kjgretgypark til a bli fossilfri. Indirekte
bidrar kommunen med gkt ettersparsel pa slike kjgretay ved bruk av krav og
tildelingskriterium ved kjgp av transporttjenester. Oslo kommune har erfart at andelen
avtaler med nullutslippskjaretay, i bruk for oppdrag for kommunen, har vaert gkende. Per
01.01.21 har det kommet en forskrift om energi- og miljgkrav ved offentlig anskaffelse av
kjgretgy til veitransport som trolig vil fgre til at andelen nullutslippskjeretay fortsetter a gke.

Miljgeffekten av kravspesifisering ved anbud er vanskelig a kvantifisere, spesielt nar det
gjelder kjgretay som ikke er i Oslo kommune egen kjgretgypark. Dette gjelder kjgretgy som
brukes til & levere varer og tjenester til kommunen, men som ogsa leverer til andre. | slike
tilfeller har ikke kommunen oversikt over hvor stor andel av kjgringen som skjer i oppdrag for
dem.
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Anskaffelser av varer og tjenester i
Europa - BuyZET Anskaffelse

Oslo deltok i det europeiske prosjektet av varer og
BuyZET som ble sluttfart i 2019. Det tjenester med
resulterte i en veileder for anskaffelser :.::‘I!ir[:';:sfri

med europeisk sammen. g
Veiledningsmaterialet finnes ogsa i en BuyZET-handbok
norsk versjon. | handboken er det
indentifisert fire viktige trinn for
kommunale anskaffelser:

0. Forsta transportfotavtrykket knyttet til
egne anskaffelser

1. Prioritering av de mest relevante
innkjgpskategoriene

2. Markedsdialog med leverandgrer

3. Innkjgpssamarbeid

4. Innovative innkjgpsplaner
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' Kilde: BuyZet 2019
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Ystad-Osterlen-modellen

Et annet eksempel er Ystad-Osterlen-modellen fra Sverige som innebaerer & samordne
sisteleddsleveranser og innkjgp (se neermere beskrivelser i Moen m. fl. 2020 og Fossheim m.
fl. 2021). Modellen er utviklet av de tre sma kommunene Ystad, Tomelilla og Simrishamn som
ligger i Osterlen i Skane sgr i Sverige.

Utgangspunktet for samarbeidet var et gnske om a bruke kortreist mat pa kommunale
kjgkken. Det gjorde at de etablerte en samleterminal og samkjgrte sisteleddstransporten. Det
er utarbeidet en felles anbudsprosess for sisteleddstransporten og samleterminalen. Det vil si
at matvarer, og etter hvert en del andre produkter som skal leveres til kommunene leveres til
samleterminalen. Pa samleterminalen blir maten og de andre produktene omlastet og kjart ut
i to nullutslippskjgretay, etter at leveringene er planlagt pa en mest mulig optimal mate. Det
tre kommunene har derimot ikke felles anbudsprosesser for selve vareinnkjgpene, men disse
samordnes internt basert pa politiske prioriteringer.

Ystad-Osterlen-modellen viser at intern samordning og bruk av maler for ulike typer
anskaffelser gjer det mulig a utvikle innovative anskaffelser. Den viser ogsa at mindre
kommuner kan ha nytte av en samlastningsterminal sa lenge det legges opp til samarbeid
mellom kommunene. Det gkte kommunale ansvar for sisteleddstransport gjer det mulig a ha
bedre oversikt over transportbehovet og dermed redusere kjgretgykilometer nar kommunen
selv har handen pa rattet. Egen ruteplanlegging og ruteoptimering gjar at
sisteleddstransporten kan tilpasses kommunenes behov.

Det a skille mellom pris pa varene og pris pa transport av varene synligjgr kostnadene og gir
muligheter for separate anskaffelser pa transporten og varen. Dette har resultert i faerre
kjgrte kilometer og samtidig gitt skt kompetanse pa anskaffelser innad i kommunen spesielt
med henblikk pa klimakrav (grann teknologis modenhet) og andre muligheter anskaffelses-
reglementet legger opp til. Eksempelet fra Skane viser at det 3 tilpasse anskaffelser til den
lokale konteksten, sa langt regelverk om offentlige anskaffelser tillater, gir gode resultater for
kommunene og gir dem stgrre definisjonsmakt for innkjap.

6 Miljog- og klimavirkninger

Miljg- og klimavirkninger kan bade vaere direkte og indirekte avhengig av kravene i
anskaffelsen og type anskaffelse. En har flere mater a redusere transporten pa; enten
effektivisere transporten ved a redusere antall kjgrekilometer eller & gjgre kjgrekilometerne
mer miljgvennlige - herunder bruk av lav- og nullutslippskjgretay.

En direkte effekt kommer ved krav om eller vektlegging av lav- og nullutslippskjaretay -
enten til eget innkjgp av kjeretay eller ved bruk nar varer eller tjenester leveres til
kommunen. Sistnevnte er vanskelig a kvantifisere da kjgretgyene ogsa gjerne benyttes til a
levere varer og tjenester til andre aktgrer. Dette vil veere en indirekte effekt dersom
innkjgpet fgrer til at lav- og nullutslippskjgretgyene benyttes ved andre leveranser enn til
kommunen selv. Indirekte vil dette ogsa fare til gkt og mer forutsigbar ettersparsel etter lav-
og nullutslippskjeretay. Per na finnes det lite tall pa hvor stor en slik etterspgrselseffekt kan
veere.



Effektivisering av transporten gjennom innovative anskaffelser er en annen direkte effekt, der
det forutsettes at kommunen har eller tar ansvaret for hele leveringskjeden. Dette innebaerer
0gsa eventuelle endringer i antall kjgretay, starrelse pa kjgretay og hvilken type drivstoff
kjgretayene benytter.

7 Andre virkninger

Baerekraftig bylogistikk favner bredere enn kommunale innkjep ved at det involverer bade
offentlige og private aktgrer. Baerekraftig bylogistikk innebaerer at forflytning av varer, utstyr
og avfall til, fra, innen og gjennom byen skal bidra til attraktive byer med lave
klimagassutslipp, effektive lgsninger for neeringslivet og god livskvalitet for innbyggerne.

Ved innkjgp av tjenester med krav til eller vekting av lav- og nullutslippskjgretay, eller direkte
kjgp av nullutslippskjgretay til kommunens drift, kan grgnne anskaffelser gke etterspgrselen
eller lav- og nullutslippskjgretay. Videre vil dette bidra til mer miljgvennlig transport og
potensielt 0gsa investering i ny og mer miljgvennlig teknologi. Effektene kan derfor veere
bade direkte og indirekte.

8 Kostnader

| farste omgang vil det veere knyttet kostnader til a lage nye rutiner og kravsetting nar
kommunen anvender innkjgpsmakten som et direkte eller indirekte miljgtiltak. Disse
kostandene vil vaere stgrre i starten med tanke pa opplaering internt i kommunen og
tilrettelegging av eventuell infrastruktur. Nar det gjelder utvikling av ulike innkjgpsstandarder
og veiledere er det gjort mye arbeid bade ved utvikling av en nasjonal veileder fra
Miljgdirektoratet og bruk av erfaring fra andre kommuner, eksempelvis Oslo.

| Oslo kommune er det lagt politiske fgringer for bruk av slike innkjgpsordninger for
klimatiltak og det er innforstatt at noen innkjap vil kunne bli dyrere med krav til klima og
miljg.

Effektivisering av transporten kan ogsa vaere kostnadsbesparende, som vist i eksemplene fra
Sverige. Ved a dele innkjgpet i to (1) vare eller tjeneste og (2) transport kan en gjare beviste
valg knyttet til kostnaden av transporten. Dette vil typisk gjelde nar kommunen selv har
ansvar for hele sisteledds-etappen eller hele transportkjeden hvis en har innkjgp av lokale
tjenester/varer.

9 Formelt ansvar

Denne type tiltak er frivillige i Norge og Sverige, men det finnes muligheter for d sette noen
krav i henhold til anskaffelsesforskriften i de kommunene som gnsker det. Staten kan sette
regler og gi forventninger, mens kommunene gjennomfgrer. Det er gode muligheter for
kommuner som gnsker a bruke anskaffelser som et aktivt virkemiddel for a sette klimakrav
og fa til innovasjon i prosessene eller i det som tilbys. De stgrste kommunene har spilt inn til
staten at de gnsker stgrre muligheter til a sette krav til byggeplasser for a fa de fossilfrie.
Dette vil kreve endringer i regelverk som gjgr det mulig a sette krav i anbudene utover det
som eksisterer i dag. Figur 2 viser torvet som var Trondheims farste fossilfrie byggeplass.


https://www.miljodirektoratet.no/ansvarsomrader/klima/for-myndigheter/kutte-utslipp-av-klimagasser/klima-og-energitiltak/innkjop/

Ogsa Oslo setter krav til fossilfrie byggeplasser. Begge kommunene har etterhvert fatt
erfaringer som gjgr at de foreslar endringer i regelverket (Aftenposten 2021).

. Figur 2: Torvet i Trondheim var

den forste fossilfrie byggeplassen i kommune. Foto: Marianne Knapskog

10 Utfordringer og muligheter

Tiltaket er bade gjennomfarbart og egnet i Norge og Sverige og det er eksempler pa bruk
begge steder. Innkjgp kan brukes pa forskjellige mater og det er forskjellige muligheter
innenfor det eksisterende regelverket. | Sverige har de utarbeidet en stige (se figur 3) for a
synliggjere grad av samarbeid fra hgy til lav hvor man begynner med 3 sette (klima)krav og
eventuelt utvider bade kravene som settes og samarbeidet med bylogistikkakterene etter
hvert. Den mest avanserte formen for samarbeid er nar partene bruker de samme
lgsningene, for eksempel samlastingssentraler.


https://ttk.test.dittweb.no/wp-content/uploads/2022/03/image005.jpg
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Figur 3: Stige som viser

graden av samarbeid og samordning fra lav til hgy. Oversatt til norsk fra Moen m. fl. (2020:193).
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