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Forord

Denna skrift har till syfte att underlitta for kommuner som star i begrepp
att fatta beslut om forindringar i sin fastighetsdrift med avseende pa egen
regi och entreprenad. I skriften diskuteras fér- och nackdelar med de tva
formerna och det reflekteras 6ver strategier for att forbéttra utfallet oavsett
vilket alternativ som véljs. Viktiga saker att ta hansyn till ar till exempel per-
sonalférsorjning, utbud pa den lokala marknaden och ekonomiskt utfall.

Det finns inte en sjidlvklar bista form for drift av kommunala verksamhets-
fastigheter. Kommunerna har olika yttre och inre férutsittningar. Det som
bra fér en kommun behéver inte vara det for en annan. I denna skrift far du
hjilp med att komma fram till vad som &r ritt strategi for din kommun.

Malgruppen dr kommunala fastighetschefer och foértroendevalda som
intresserar sig for fastighets- och organisationsfragor.

Skriften har initierats och finansierats av Sveriges Kommuner och Lands-
tings FoU-fond f6r fastighetsfragor.

Forfattare till skriften dr Yngve Andrén. Till sin hjélp har forfattaren haft
en styrgrupp som medverkat i arbetet, bistatt med material och gett viirde-
fulla synpunkter.

Styrgruppen har bestatt av Hans Derenkow, Visteras stad; Anders Hult-
gren, Malmo stad; Hans Nolander, Ornskoldsviks kommun och Kjell-Arne
Agren, Umed kommun.

Ulf Sandgren och Sonja Pagrotsky fran Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL) har varit projektledare.

Stockholm i december 2011
Gunilla Glasare och Goran Roos

Avdelningen for tillvéiixt och samhdllsbyggnad
Sveriges Kommuner och Landsting
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Sammanfattning

Fastighetsdriften i en kommun &r en liten men viktig stodtjénst. Nistan alla
barn och ungdomar i en kommun, manga dldre och nistan alla kommun-
anstillda vistas storre delen av dagen i kommunens lokaler. Nyttjarnas arbets-
prestationer och trivsel paverkas i inte ovisentlig grad av lokalerna och deras
skotsel. Vidare dr kommunens byggnader ofta vasentliga inslag i stadsbilden
och har stor betydelse for invanarnas stolthet for orten och for vilket intryck
utsocknes bestkare far av kommunen. Hirtill kommer den mer krassa syn-
punkten att fastigheterna ar den storsta posten i balansrikningen och att
eftersatt vard och skotsel kan innebira accelererande real virdeminskning.
Seddidettaljus dr fastighetsdriftens organisation och styrning inte en liten
undanskymd fraga utan har strategisk dignitet och bor behandlas dérefter.

Driftsentreprenadbranschen

Fastighetsdrift pa entreprenad ir en relativt sen foreteelse i Sverige. Fram
till mitten av nittiotalet hade nistan alla stora fastighetségare — privata och
offentliga - fastighetsdriften i egen regi. Nagra valde da under utldndskt
intryck att lagga over fastighetsdriften pa extern entreprenér. Motiven var
huvudsakligen ekonomiska och inom den offentliga sektorn ibland &ven poli-
tiska. Direfter har fler och fler valt samma vig savil inom den privata som
offentliga sfiaren.

Efterfragan drev fram utbud. Nya foretag etablerades, byggentreprenorer
satte upp enheter for fastighetsdrift, driftsorganisationer avknoppades och
blev sjilvstindiga foretag, och utlindska aktorer steg in pa marknaden.
Affiarsvolymerna vixte och bade bestillare och entreprenérer uppfattade att
de seglade i medvind. S& smaningom méttades efterfragan, konkurrensen
hardnade och branschen konsoliderades; marginalerna krympte och féretag
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Sammanfattning

koptes och saldes, och lades samman och ned. Det finns idag en handfull riks-
tickande féretag och ett stort antal sma lokala aktorer.

Branschen har dnnu inte funnit sin optimala form och kultur. Normal-
foretaget har hittills frimst fokuserat pa att dra in nya uppdrag och pa att
forvalta inneliggande kontrakt sa att de ger 6verskott snarare én pa att till-
dgna sig nya tekniker och utveckla personalen, och 4n mindre pa att driva
egen teknikutveckling. Utvecklingstempot ar knappast hégre nu dn da egen
regidrift var allenaradande. Situationen kommer forhoppningsvis att dndras
i takt med att branschen mognar och bestillarna tar pa sig en mer krivande
och padrivande roll.

Allméanna argument for och emot outsourcing

Samhillsekonomiska argument pa teoretisk niva talar fér att kommunerna
bor 6verlata fastighetsdriften till specialiserade entreprenérer. Det framsta
ar att fastighetsdrift 4r en stodtjanst som kostnadsmaéssigt 4r av marginell
betydelse for kommunerna, och att dessa avsitter mycket begriansade medel
for att driva teknikutveckling och teknikspridning inom omradet. Ett annat
och forhoppningsvis mer tidsbundet skil ar att det dr ont om nyutexamine-
rade tekniker och ingenjorer inom fastighetsomradet samtidigt som kom-
munerna kan emotse stora pensionsavgangar med rekryteringsproblem som
foljd. Outsourcing kan da vara en 16sning.

Det finns dven argument som talar mot outsourcing. Driftsentreprenad-
branschen ir som namnts relativt ny och har d4nnu inte funnit sin optimala
kultur. Sektorn kinnetecknas av1ag innovationskraft och inriktning pa kortsik-
tiga vinster. Det ar saledes inte sjélvklart att den kommun som outsourcar far
en bra samarbetspartner. Fér den enskilda kommunen kan dessutom, om inte
motatgirder vidtas, outsourcing innebéra risk fér forsimrad hyresgistkontakt,
informationsforlust och entreprenérsmonopol vid kontraktsomsittning.

Kostnadsargument

Huvudmotivet for en kommun som beslutar om outsourcing av fastighets-
driften ar néstan alltid, vid sidan av eventuella politiska bevekelsegrun-
der, att fordndra kostnadsbilden. Entreprenadkostnaden blir ocksa néstan
undantagslost lagre dn vad kostnaderna for den egna avvecklade drifts-
organisationen skulle ha varit, ofta mycket lagre. Det &r den omedelbara och
direkta effekten. Men det uppstar ocksa indirekta kostnader och langsiktiga
konsekvenser som ar mindre uppenbara och svarare att virdera men vil sa
betydelsefulla. Det handlar om engangskostnader for framtagning av forfrag-
ningsunderlag, anbudsinfordran, anbudsutvérdering, fastighetsbesiktningar
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vid kontraktstidens start och slut (statuskontroll), eventuell avveckling av
personal och utrustning, etablering av bestéllarfunktion, information internt
och till hyresgéster med mera. Hirtill kommer arliga kostnader for den egna
bestillar- och kontrollorganisationen. Dessa utgifter ska stillas mot den
kostnadsminskning och kvalitetsforbéttring som éverlamnandet av ansvaret
for fastighetsdriften till entreprenor forvantas leda till.

Framgangsstrategier for egen regi

Outsourcing ar i praktiken irreversibelt. Kommunen bor diarfor fore beslut
om ¢verforing av driften pa entreprenor underséka om alla maéjligheter att
effektivisera den egna organisationen ar uttomda.

Ett beprovat framgangsrecept ar att sa langt majligt odla en forvaltnings-
kultur som leder till personlig utveckling fér medarbetarna och som stimu-
lerar dem att ta ansvar och initiativ. Ett annat &r att dimensionera organi-
sationen snalt och komplettera med entreprenérsstod vid arbetstoppar. Ett
tredje ar att ligga vikt vid fastigheternas underhall och férnyelse, att skota
om dem enligt konstens alla regler och inte anvinda fastighetsunderhallet
som kommunens budgetdragspel. Detta ger inte bara béttre totalekonomi
utan ger ocksa driftspersonalen 6kad status, stimulans och yrkesstolthet och
forstirker deras drivkrafter att gora goda arbetsinsatser. Ett fjirde nagot har-
dare grepp ar att konkurrensutsitta fastighetsdriften genom att outsourca
en del av den, till exempel ett geografiskt delomrade. Ett femte inte fullt lika
héart dr att med hjilp av benchmarking jimféra den egna organisationen med
andra kommuner och fastighetsforetag och stilla krav pa att den ska tillhora
de bittre.

Sma kommuner, och sma kommuner i glesbygd i synnerhet, har inte sillan
storre rekryteringsproblem #n de storre kommunerna. De kan i viss man rada
bot pa situationen genom samverkan med andra kommuner. De kan etablera
en gemensam organisation for fastighetsforvaltning inklusive fastighetsdrift
eller en for enbart fastighetsdrift. Det blir da l4ttare att rekrytera bra chefer
och medarbetare och littare att halla kompetensfanan hogt.
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Sammanfattning

Framgangsstrategier for outsourcing

En kommuns utfall av outsourcing beror till stor del pa hur kommunen hand-
lar upp och forvaltar outsourcingkontraktet och pa vilka administrativa och
organisatoriska atgirder kommunen vidtar for att anpassa sig till den nya
situationen.

Samarbetsform

Kommunens val av samarbetsform &r en av grundstenarna. For stora kom-
muner torde funktions- och partneringavtal vara mest intressanta medan
sma kommuner i glesbygd torde ha avropsavtal och samverkan med andra
kommuner som naturliga férstahandsval. Fér mellangruppen, och till den
hor flertalet av kommunerna, finns inte nagot sjalvklart bésta val. Geografin
och marknadsutbudet torde i de flesta fall vara avgérande. For forortskom-
muner kan funktions- eller partneringavtal med en entreprenor vara en bra
16sning, for geografiskt stora kommuner med fastigheter pa flera orter kan
avropsavtal med lokala entreprenorer/hantverkare vara effektivt, och for en
tredje grupp kan en kombination av egen regi pa en eller flera orter och out-
sourcing pa andra (partiell outsourcing) vara bista val.

Bestillarkompetens

Kommunen maste ha kapacitet att vara en kompetent bestillare och kon-
traktsforvaltare. Kommunens outsourcingansvarige ska pa basis av analyser
av bestandets karaktir, planerade foriandringar, marknadsutbudet med mera
ha féormaga att vilja den entreprenadform som passar kommunen bist och i
forfragningsunderlaget kunna klargora vad entreprendren ska prestera samt
rutiner for tilldggsbestillningar, ekonomisk reglering, entreprendrens rap-
portering, kommunens uppfoljning med mera. Sjilvklart kommer manga
saker att intraffa under kontraktstiden som inte rimligen kunnat férutses vid
upphandlingstidpunkten och vars hantering kriver omdome och samarbets-
formaga for att resultatet ska bli bra bade f6r kommunen och fér entreprené-
ren. Diplomati och affirsmannaskap ir da viktiga egenskaper.

Lopande informationsutbyte

Kommunens outsourcingansvarige bor under kontraktstiden féra en konti-
nuerlig dialog med entreprendren om fastigheterna och deras tillstand och
entreprendrens prestationer. Rutiner for detta bor faststillas redan i kon-
traktet. Driftsm6ten bor hallas minst en gang i manaden. Entreprenéren bor
da rapportera vad som hint under den gangna perioden vad giller inkomna
felanméilningar och atgirdande av dessa, andra utférda arbeten med mera,
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samt redovisa tekniska iakttagelser, hyresgistonskemal, periodens media-
forbrukningar etc. samt inte minst sina eventuella férslag till forbéttrings-
atgirder. Kommunen bor vid dessa moten dels ge sin reaktion pa entre-
prendrens redovisning och klart och tydligt deklarera om entreprendren
enligt kommunens mening lever upp till kommunens och kontraktets for-
vantningar eller inte, dels informera om kommande héndelser som har rele-
vans for entreprendrens arbete. Det kan gilla verksamhetsférandringar,
hyresgister som flyttar ut eller in, synpunkter fran hyresgéster, om- och till-
byggnader, planerade underhallsarbeten med mera.

Kundtjinst i egen regi
Kommunen bor kompensera for forlusten av dagliga kontakter med lokal-
brukare och dirmed ocksé av information genom att behalla kundtjénsten i
egen regi och forstirka den. Enheten bor ha till uppgift att vara mottagare
av felanmilningar och 6nskemal fran hyresgister och att formedla dessa till
entreprenéren i form av arbetsorder. All sddan kommunikation bér doku-
menteras I6pande och direfter ssmmanstéllas och analyseras periodvis.
Kundtjinsten bor bemannas med tekniskt kunniga personer som kinner
till fastigheterna och vet hur de anvinds.

Forstark informationsbasen

Overgang fran egen regi till entreprenad 6kar behovet av teknisk dokumen-
tation av fastigheterna. Kommunen bor tillhandahalla fastighetssystem som
ger entreprenoren tillgang till all information som har relevans foér entre-
prenadens fullfoljande, i forsta hand arkitekt-, konstruktions- och instal-
lationsritningar med tillhérande beskrivningar, flodesscheman, driftsma-
nualer, driftsstatistik, felstatistik, statusbedémningar och underhéllsplaner.
Omvént bér kommunen kriva att entreprendren anviander systemen for sin
rapportering till kommunen. Det gor informationen tillginglig f6r kommu-
nens personal och sikrar att den finns kvar efter entreprenorsbyte.

Varda konkurrenstrycket

En viktig forutsédttning for att outsourcing ska vara en effektiv driftsform ar
att alla upphandlingar - inte bara den forsta utan #ven alla féljande - sker
under konkurrens, att férfragningsunderlaget ar klart och tydligt och att
anbudsgivarna kianner att de blir rattvist bedomda. Om konkurrensen inte ar
levande vid den initiala upphandlingen eller inte férvintas vara det vid kon-
traktsomséttningar, dr formodligen outsourcing inte nagon bra idé.

Kan kommunen stimulera marknaden? Ja, i viss man. Kommunen bér
studera och analysera utbudet och vilja entreprenaduppligg, samarbets-
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Sammanfattning

form, kontraktsvolym, kontraktslangd, upphandlingstidpunkt med mera
som tilltalar marknaden och gor att tillrackligt manga entreprenérer - lokala
och utsocknes - blir intresserade av uppdraget.

Uppf6ljning och kontroll

Kontinuerlig uppféljning och kontroll av entreprenaden ligger i bada part-
ers intresse. Kommunen behover forsidkra sig om att entreprendren arbetar
i enlighet med kontraktets anda och den samarbetspraxis som successivt
utvecklas under kontraktet, och entreprenoren har behov av ett kvitto pa att
kommunen &r néjd med foretagets prestationer och uppskattar samarbetet.
Kommunen bor, oavsett hur utvecklad entreprenérens egenkontroll &r, eta-
blera egna kontrollrutiner.

Sma kommuners strategier

Sma kommuner kan ha svart att skaffa den bestillarkompetens som fordras
for att handla upp och férvalta driftskontrakt, &tminstone under den férsta
outsourcingperioden. Kommunen kan da s6ka stéd och hjilp hos kommuner
som har gatt igenom en sadan process (mentorkommun). Sma kommuner
kan ocksa reducera storlekshandikappet genom operativ samverkan med
andra kommuner i analogi med vad som géller vid drift i egen regi. En mojlig-
het kan vara att tva eller flera kommuner etablerar en gemensam fastighets-
forvaltning som i sin tur upphandlar fastighetsdriften av en entreprenér. En
mindre langtgaende variant ir att géra en gemensam upphandling av enbart
driftstjansterna.

Utveckling

Kommunerna kan hjélpa driftsentreprenadbranschen att utvecklas genom
att vara krivande bestéllare och ta initiativ till nya affarsuppligg. En moj-
lighet ar att anvinda samarbetsformen partnering. Den ger bestillare och
entreprendér en formaliserad ram for fordjupat och mer kreativt samarbete
for bittre entreprenadutfall fér bada parter. En annan ir att uppmuntra
stora rikstickande entreprenadforetag att inga franchiseavtal med lokala
entreprenoérer pa mindre orter. Syftet i det fallet ir att skapa en snabbfil for
spridning av teknisk och kommersiell kunskap till sma entreprenorer och for
vidgat utbud av kvalificerade driftstjansteri glesbygd.
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Slutsatser

Det finns inte en sjidlvklar bista form for drift av kommunala verksamhets-
fastigheter. Kommunerna har olika yttre och inre forutséttningar. Det som ar
ratt och riktigt for en kommun behdéver inte vara det f6r en annan. Kommun-
erna bor fatta beslut om driftsform utifran en analys av den egna organisa-
tionens styrkor, svagheter och utvecklingsmajligheter, respektive pa basis av
bedémningar av marknadens utbud av driftstjdnster idag och imorgon och av
den egna formagan att bli en effektiv bestillare som bade kan styra och hjélpa
entreprendren/entreprendrerna att utvecklas.
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KAPITEL

Inledning

Fastighetsdrift pa entreprenad ir en relativt sen foreteelse i vart land. Anda
fram till mitten pa nittiotalet hade nistan alla storre offentliga och privata
fastighetséigare driften i egen regi. Da vinde utvecklingen och fler och fler
fastighetsdgare valde att istéllet kdpa driftstjdnsterna och avveckla de egna
driftsorganisationerna. Den privata sektorns motiv var néistan uteslutande
ekonomiska - entreprenorerna uppfattades ha forméaga att leverera kost-
nadsbesparingar - medan den offentliga i viss man ocksa hade politiska
inslag. Inspirationen kom fran utlandet; fastighetsdrift pa entreprenad var
sedan lang tid legio i manga europeiska linder. Till detta ska liggas att till-
komsten vid mitten av decenniet av de sa kallade Aff-reglerna (Avtal for fast-
ighetsforvaltning och verksamhetsanknutna tjénster), den tekniska och juri-
diska branschstandarden, bade underlittade och drev pa utvecklingen.

Branschutvecklingen

Efterfragan drev fram utbud. Nya foretag etablerades, byggentreprenérer
satte upp enheter for fastighetsdrift, driftsorganisationer avknoppades
och blev sjilvstandiga foretag, och utlindska aktorer steg in pa marknaden.
Affiarsvolymerna vixte och bade bestillare och entreprenérer uppfattade att
de seglade i medvind. S& smaningom méttades efterfragan, konkurrensen
hardnade och branschen konsoliderades; marginalerna krympte och féretag
koptes och séldes, och lades ssmman och ned. Det finns idag en handfull riks-
tickande féretag och ett stort antal sma lokala aktorer.
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Kapitel 1. Inledning

Idéutvecklingen

SKL och UFOS (Utveckling av Fastighetsféretagande i Offentlig Sektor) upp-
mérksammade trenden tidigt, informerade sina medlemmar, tog initiativ till
debatt och erfarenhetsutbyte och producerade ett antal rapporter i &mnet.
Parallellt hirmed utvecklades genom Aff-kommitténs arbete en kommersiell
branschstandard med resultatet att det idag finns ett vil genomarbetat och
beprovat juridiskt och tekniskt regelverk for de flesta forekommande drifts-
tjanster. Milstolparna summeras nedan.

TABELL 1. Lista rapporter

Ar Avsindare Rapport

1994 KL Pet medvgtna vaclet - Fastighetsférvaltning
i egen regi och pa entreprenad

1995 Aff Aff version 1

1999 UFOS Forvaltningsentreprenad ur tre perspektiv

2004 Aff ABFF 04, Kontraktsformular 04, VT 04

(verksamhetsknutna tjanster) m.m.

Erfarenheter av driftentreprenad -
Diskussionsunderlag i upphandlingsprocessen

2006 Aff Teknik 06, Adm 06, Gransdragningslista 06 m.m.
Erfarenheter av driftentreprenad -

2006 UFOS

2007 UFgs Intervjustudie med nio fastighetsagare
2010 UFOS Fran driftentreprenad till férvaltningsentreprenad
Praktik

Are kommun var foérst ut. Kommunen outsourcade fastighetsdriften och
andra harda kommunala arbetsuppgifter till privat entreprenér redan 1987.
Are var ensam pionjir i flera ar och forst i borjan pa nittiotalet f5ljde nagra
andra kommuner efter. I mitten pa 00-talet hade cirka en femtedel lagt ut
driften pa entreprenad och idag ir andelen ungefir hilften. Till detta kan
fogas att hittills har ingen kommun som lagt ut driften pa entreprenad ater-
gatt till egen regi.
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Skriftens syfte

Skriften, som &r en kunskapsoversikt, har som syfte att underlitta for
kommuner som dverviger att ga fran drift i egen regi till entreprenad genom att
diskutera for- och nackdelar med de tva formerna och reflektera 6ver strategier
for att forbéttra utfallet oavsett vilket alternativ som viljs. En genomgéende
tanke dr att kommunerna har olika yttre och inre forutsiattningar och att det
som ar ratt val for en kommun inte behover vara det for en annan, och att valet
av16sning bor baseras pa en objektiv analys av kommunens demografiska, geo-
grafiska, personella, tekniska och marknadsmaissiga forutsiattningar.

Disposition och innehall

Skriften borjar med en genomgang av begrepp som har med dmnet att gora.
Syftet &r att skapa klarhet i den fortsatta framstallningen och undvika miss-
forstand. Direfter kommer tre beskrivande kapitel som belyser dmnet pa
samhills-, kommun- respektive individniva. Sa foljer tva kapitel som disku-
terar strategier for drift i egen regi respektive vid outsourcing och dirpa
ett som tar upp utvecklingsmgjligheter. Skriften avslutas med att de olika
teserna knyts samman i ett antal slutsatser.






KAPITEL

Begrepp

Vi diskuterar i detta kapitel termer som anvinds i det f6ljande for att beskriva
arbetsuppgifter, organisation, ansvars- och affarsforhallande med mera inom
det fastighetsdriftstekniska omradet. Definitionerna ir huvudsakligen himt-
ade fran Terminologicentrums (TNC) sa kallade rikstermbank och Wikipedia.

Fastighet

Fast egendom betyder i juridiska och fastighetsekonomiska sammanhang ett
begrinsat stycke mark och dirpa eventuellt uppférda byggnader.

?Fast egendom dr jord. Denna dr indelad i fastigheter. En fastighet avgrinsas
antingen horisontellt eller bade horisontellt och vertikalt. Om fastighetsbild-
ning finns sdrskilda bestdmmelser. Till fastighet hor byggnad, ledning, stdng-
sel och annan anldggning som anbragts i eller ovan jord for stadigvarande
bruk, pd rot stdende trid och andra vixter, naturlig godsel.”

(Ur jordabalken 1kap 1S, 2 kap 18)

Fastighet dr alltsa i forsta hand liktydigt med ett stycke mark. Termen anvinds
dock i dagligt sprak ofta synonymt med byggnad vilket uppenbarligen kan ge
upphov till missférstand och viss forsiktighet dr darfor tillradlig vid diskus-
sioner med icke fastighetssakkunniga personer.

Fastighetsdrift och fastighetsunderhall

Med fastighetsdrift menas 16pande tillsyn och skétsel av markarealen ifraga
samt pa denna uppférda byggnader inklusive fast monterade mark- och bygg-
nadstillbehor. Vanligtvis indelas arbetet i yttre och inre sko6tsel. Till det forst-
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nimnda hor tillsyn och vard av planteringar och grismattor och tillsyn och
enklare reparationer av hardgjorda ytor, stingsel, staket, yttre belysning med
mera, och till det senare tillsyn och akuta reparationer av dorrar, fonster, las-
anordningar, ledsténger, golvbeldggningar, tak- och andra tétskikt, hissar, el-,
vvs- och andra tekniska installationer med mera. Reparationsarbeten som ar
planerade och utférs med lidngre tidsintervall dn ett ar, det vill siga repara-
tionsarbeten som inte har akut eller 16pande karaktir, kallas f6r underhall
och riaknas inte till fastighetsdrift.

Fastighetsyrken

Fastighetsbranschens Utbildningsndmnd har identifierat sex fastighetsyr-
ken och definierar dem enligt nedan'. Systematiken &r inte fullstidndig, fler
fastighetsyrken finns, och framtidsinriktad; definitionerna 6verensstimmer
inte fullt ut med dagens bruk.

(D) Fastighetsforvaltare

Fastighetsforvaltaren har det affirsméassiga ansvaret for en eller flera fast-
igheter. I rollen ingér att utveckla, bevara och foradla fastigheterna samt att
sikerstilla att kunderna &r nojda och att fastigheternas ekonomi utvecklas
enligt mal och planer. Fastighetsférvaltaren har ett 6vergripande ansvar och
leder och fordelar arbetet. I rollen ingar personalansvar.

Utbildningsniva: 180 hégskolepoing.

(2) Fastighetsingenjor

Fastighetsingenjoren dr en teknisk specialist som har huvudansvaret for att
optimera fastighetens tekniska system. Det innebér att utveckla drift- och
underhallsverksamheten och att ha ett tydligt kostnadsansvar fér detta. Fast-
ighetsingenjoren har ansvar for de kvalificerade upphandlingar som beror
fastigheten/fastigheterna. Innebér ibland en ledarroll med personalansvar.
Utbildningsnivad: 180 hogskolepoing

(3) Fastighetsvird

Fastighetsvirden ir fastighetsigarens ansikte pa filtet. Fastighetsvirden
sikerstiller att hyresgésterna kinner sig trygga och nojda i sin arbets- och
boendemiljo. Fastighetsvirden har budgetansvar for sitt eget omrade och
utfor till exempel besiktningar vid in- och avflyttning.

Utbildningsnivd: Gymnasial yrkesexamen.

Not. 1. Definitionerna faststalldes 2008. Oversyn pagér och forvéntas vara klar 2012.
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(4) Fastighetstekniker

Fastighetsteknikern &r en specialist med ansvar att genomfdra drift, skotsel
och underhall av fastighetens tekniska system. Det innebir att fastighets-
teknikern i sitt dagliga arbete sékerstiller att dessa system fungerar enligt
fastighetsidgarens krav och hyresgistens forvantningar.

Utbildningsnivd: Gymnasial yrkesexamen

(5) Fastighetsskotare

Fastighetsskotaren ansvarar for inre och yttre skotsel av fastigheten. Utfor
vissa mindre reparationer i fastigheten och skéter anldggningar och utrust-
ning i den yttre miljon. Fastighetsskotaren har dagliga hyresgiistkontakter.
Utbildningsniva: Gymnasial yrkesexamen.

(6) Fastighetsvardare

Fastighetsvardaren har ansvar for den dagliga inre stidningen av fastigheten.
Det betyder att med en utpriglad servicekénsla gentemot hyresgésten séker-
stélla att det &r vilstiddat, rent och snyggt i fastigheten.

Utbildningsniva: PRYL/SRY med yrkeserfarenhet 9 dagar, utan yrkeserfaren-
het 10 veckor.

Bendmningarna och definitionerna ir, som antyddes ovan, delvis nyskapade
och 6verensstdmmer inte helt med dagens praxis. Kommunernas fastighets-
forvaltare, till exempel, har normalt inte personalansvar, fastighetsviardar
finns vanligtvis bara i bostadsbolagen och kallas da bovirdar, och den géingse
bendmningen pa fastighetsvardare dr lokalvardare.

Fastighetsdrift utfors enligt Utbildningsndmndens klassifikation av fastig-
hetsingenjorer, fastighetstekniker och fastighetsskotare.

Utbildningsndmndens definitioner forvintas ha styrande inverkan pa
utbildningsproducenternas program och ligga till grund fér SCB:s kom-
mande revidering av Standard for svensk yrkesklassificering (SSYK).

Egen regi, verksamhetsoverforing och outsourcing

En kommun som har fast anstilld personal for tillsyn och skétsel av sina fast-
igheter ségs ha fastighetsdriften i egen regi. Om kommunen istéllet féredrar
att kopa tjdnsterna av en entreprenor kan kommunen astadkomma detta
genom att efter anbudsforfarande lata en entreprenor ta 6ver hela eller delar
av kommunens organisation och direfter utfora tjinsterna som ett entre-
prenaduppdrag. Tillvigagangssittet kallas i arbetsrittsliga sammanhang
for verksamhetsoverforing och i kommersiella for outsourcing. Alternativa,
mindre vanliga uttryck, dr utkontraktering och entreprenadisering. Outsour-
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cingavtal ar alltid tidsbegrinsade och maste antingen forldngas eller omsittas
da avtalstiden gar ut.

Blandformer dr vanliga. Kommuner som har fastighetsdriften i egen regi
brukar ligga ut delar av arbetet pa entreprenad. Mycket vanligt ir att arbeten
som kriver sirskild kompetens, till exempel kontroll och service av hiss-
anldggningar, elinstallationer, larm med mera, kops av specialfirmor och
att sdsongbetonade insatser som skotsel av gronytor och snoréjning képs av
markentreprenorer.

I litteraturen skiljs mellan offshore outsourcing (offshoring) och onsite
outsourcing. Med det forstniamnda begreppet avses tjanst som utférs utanfor
bestillarens lokaler — kanske till och med i ett annat land - till exempel IT-
drift och hantering av databaser, och med det sistnimnda tjanst som utfors
ibestillarens lokaler. Outsourcad fastighetsskotsel drett uppenbart exempel
pa onsite outsourcing. Se vidare Facilities Management nedan.

Avknoppning

Om outsourcingen sker till ett foretag som bildats och dgs av (delar av) den
berodrda driftspersonalen kallas férfarandet avknoppning. LOU tar inte upp
saken explicit men lagens andemening torde vara att detta inte kan ske utan
vidare utan maste féregas av anbudsférfarande.

Insourcing

Om kommunen efter det att outsourcingen ar genomford beslutar sig for att
aterfora driften till egen regi dr det fraga om insourcing av driftstjanster.

Facilities Management

Manga lokalbrukare har behov av flera fastighetsrelaterade stédtjinster for att
fullfélja sina karnuppgifter, t.ex. lokalvard, sikerhetstjinster, posthantering
och receptionsservice. De benimns omvixlande facilities services, verksam-
hetsservice och verksamhetsrelaterade tjanster (VT). Dessa och fastighets-
driften organiseras allt oftare under en hatt som da kan benimnas Facilities
Management Services, verksamhetsservice eller liknande. Sadana FM-enheter
kan outsourcas. Syftet ar da att gora det mojligt for hyresgésterna att koncen-
trera sig pa sina huvudverksamheter istillet for diverse udda aktiviteter.
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Intraprenad

Outsourcing och avknoppning gors for att 6ka effektiviteten. Den bakom-
liggande presumtionen &r att kommersiella féretag kan organiseras och
drivas pa effektivare sitt 4n vad som ar mojligt for kommunala forvaltningar
och att konkurrens gynnar bestéllarna. En méjlighet for kommunen att &ta
kakan och ha den kvar, som ibland férs fram, dr att omvandla den egna drifts-
organisationen till en intern entreprendr - till en intraprendr - som far limna
anbud och sa langt mojligt ges motsvarande administrativa och beslutsmés-
siga frihet som en entreprenér. En intern avdelning &r naturligtvis bunden
av kommunens Overgripande policyer vad géller personalhantering, 16ne-
siattning, administrativa processer, investeringar med mera och kan darfor
aldrig fullt ut bli ansvarsmaéssigt, administrativt och finansiellt likstdlld med
en entreprendr. En alternativbendmning ar resultatenhet.

Konkurrensutsattning

Egen regiverksamheter kan stimuleras genom att forsittas i konkurrens-
liknande situationer. En mojlighet ar att outsourca fastighetsdriften i en
begrinsad del av bestandet (partiell outsourcing) och 16pande och systema-
tiskt jaimfora den icke outsourcade delen med den outsourcade. En mildare
variant &r att stélla den egna organisationens prestationer mot andra kom-
muners med hjilp avbenchmarking,.

Alternativa driftsformer

I den politiska viarlden anvinds uttrycket alternativa driftsformer som ett
samlingsbegrepp for outsourcing och privatisering. Skillnaden dem emellan
ar inte sirskilt stor men relevant i detta ssmmanhang. Vid outsourcing ar
kommunen tjinstens kdpare och konsument. Vid privatisering ddremot ar
kommunen dess kopare och kommunmedborgarna dess konsumenter. Fast-
ighetsdrift outsourcas medan férskolor privatiseras.

Utmaningsritt

Det héinder att politiker, som vill stimulera kommunens verksamheter, ger
marknaden och den egna personalen utmaningsritt. Med det menas att kom-
munen vilkomnar privata féretag och den egna personalen att pa eget initiativ
utmana befintliga verksamheter eller delar av verksamheter genom att erbjuda
sig att ta 6ver producentansvaret fér verksamheten ifraga mot erséttning.
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KAPITEL

Samhiillsperspektivet

Ar det 6nskvirt for samhillet i stort att kommuner och andra stérre fast-
ighetségare har driften i egen regi eller &r det biittre om de lidgger ut den pa
entreprenad? Vilken situation dr mest dynamisk och vilken dr mest kostnads-
effektiv? Vireflekterar i detta kapitel 6ver sadana samhillsekonomiska frage-
stillningar och sétter stralkastaren pa teknikutveckling, teknikspridning,
driftsentreprenadbranschens kultur och mognad, bestillarnas betydelse,
arbetsmarknadssituationen for fastighetsyrken och glesbygdskommunernas
sirskilda problematik.

Teknikutveckling

Kommunernas uppgift ar att tillhandahalla/producera tjanster at medborg-
arna inom skola, omsorg, kultur, sport, fritid och teknisk infrastruktur. For att
klara detta pa ett bra och effektivt séitt behover de disponera dndamalsenliga
och vilskotta lokaler, som kan finnas i egna fastigheter eller vara inhyrda.

Fastighetsdrift dr en viktig stodtjianst. Detta till trots dgnar sig enskilda
kommuner inte at utvecklingsarbete inom omradet. En férklaringkan varaatt
fastighetsdrift trots allt endast ar en stodtjinst, att kostnaden for fastighets-
skotseln normalt utgér mindre &n en procent av en kommuns driftsbudget,
och att kommunerna anser att utvecklingsmedel i forsta hand ska liggas pa
kiarnverksamheterna. Situationen ir ljusare pa gruppniva (jfr nedan).

Andras forutsittningarna om fastighetsdriften skots av entreprendrer som
specialiserat sig pa just fastighetsdrift? Ja, teoretiskt sett. For sadana foretag
ar fastighetsdrift kirnverksamhet och de borde ha egenintresse att utveckla
och tilldgna sig tekniska och organisatoriska landvinningar som gor dem
effektivare och hojer kvaliteten pa deras prestationer. Foretag som satsar pa
teknikutveckling okar sin konkurrenskraft. Verkligheten dr dock inte sa posi-
tiv vilket vi aterkommer till nedan.
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Teknikspridning

Fastighetsdriften i en kommun har i det dagliga virvet vanligtvis relativt
lite tekniskt, ekonomiskt och personellt utbyte med andra kommuner och
omvérlden i 6vrigt. Information om tekniska nyheter ges vanligtvis av leve-
rantérer som vill silja utrustning eller av teknikkonsulter i samband med
projekteringsuppdrag. Nyhetsflodet blir dirmed begransat. Situationen &r
ljusare pa gruppniva. SKL har, som redovisats ovan, med stod av Kommun-
ernas fastighetsfond, UFOS med flera, tagit fram flera informationsskrifter
och kunskapsdversikter som syftar till att hjdlpa kommuner att effektivisera
fastighetsdriften.

Andras forutsittningarna om driften skéts av entreprensrer? Ja, teknik-
spridningsprocessen snabbas upp. Alerta féretag som har fastighetsdrift som
kidrnverksamhet soker aktivt efter nyheter som de kan dra nytta av oavsett
om de ir stora eller smé och oavsett om de &r lokala eller nationella. Dess-
utom forvintas foretag som gor ansprak pa att vara marknadsledare ha egna
resurser for teknikutveckling och etablerade rutiner for erfarenhetsover-
foring, teknikspridning och benchmarking,.

Branschsirdrag

Tar branschen tillvara méjligheterna? Ar entreprenadforetagen utvecklings-
inriktade? Nej, endast undantagsvis och alls inte fullt ut. Utvecklingen himmas
av branschens kultur och affarsférutsiattningar.

Outsourcing fran en kommun till en entreprendr innebir normalt att
entreprendren tar 6ver hela eller delar av kommunens driftspersonal, till-
sitter egen arbetsledning och direfter successivt genomfor fordandringar av
rutiner, arbetssétt och organisation. Den gamla personalens kvarvaro ir pa
gott och ont. Tysta kunskaper om byggnader och installationer finns kvar
men mindre goda arbetsrutiner lever ocksa kvar lingre 4n vad de skulle gjort
om ett helt nytt lag tagit 6ver.

Kontraktsomsittning har ocksa sina speciella karaktirsdrag. Da en ny
entreprendr trider in i bilden har denna normalt inte en fiardig egen orga-
nisation utan tar antingen 6ver (delar av) den avtrddande entreprenérens
organisation och/eller rekryterar pa marknaden. I det senare fallet arbetar
den tilltradande entreprenoren inte sillan i uppférsbacke eftersom foretaget
ska bemanna ett tidsbegriansat uppdrag och ddrmed kan uppfattas som en
mindre siker arbetsgivare, vilket forsdmrar utsikterna att kunna attrahera
marknadens bista driftstekniker.

Hértill kommer att konkurrensen drivit fram en situation som innebir
att manga entreprendrer viljer att ga in med ett 1agt grundanbud och ridknar
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med att bli kompenserade genom extrabestillningar under kontraktstiden.
Det leder till en entreprendrskultur som sétter merdebitering pa kund och
tilldggsaffarer hogre dn teknik- och personalutveckling.

En konsekvens av dessa omstindigheter ar att entreprenadféretagen
hittills frimst fokuserat pa att dra in nya uppdrag och pa att férvalta inne-
liggande kontrakt sa att de ger Gverskott snarare 4n pa att tilligna sig nya
tekniker och utveckla personalen, och 4n mindre pa att driva egen teknik-
utveckling. Utvecklingstempot dr knappast hogre nu dn da egen regidrift
var allenarddande. Men branschen har dnnu inte funnit sin optimala form
och kultur. Situationen kommer férhoppningsvis att dndras i takt med att
branschen mognar samtidigt som bestéllarna intar en mer padrivande roll.

LOU begransar

En branschs utveckling sker alltid i samspel med kunder och leverantorer.
Kriavande och konstruktiva kunder och idérika leverantorer ar ofta mer virda
in generosa utvecklingsbudgetar, och det kan darfor varaintressant atti detta
sammanhang reflektera 6ver offentlig sektors kontraktsformer och 6ver om
de fraimjar utveckling eller inte.

LOU syftar till att skapa rationella, rattvisa och forutsdgbara upphand-
lingar. Regelverket styr och snivar in de offentliga bestéllarnas handlings-
utrymme. Detta ir i regel av godo men kan ocksd ha mindre goda sidor.

Enligt unders6kningar utforda vid KTH avseende offentliga och privata
fastighetsigares forfarande vid upphandling av stambyten, leder LOU till att
de offentliga bestillarna upptrader pa ett annat sétt 4n de privata. Den viktig-
aste skillnaden ir bristen pa langsiktighet. De offentliga bestéllarna bjuder in
alla som vill att limna anbud och nir utvirderingen, som ska vara objektiv, ar
avklarad, tilldelning skett och 6verklagandetiden gatt ut utfor entreprenéren
det som &r fastlagt i arbetsbeskrivningen. Nista gang tjinsterna aktualise-
ras genomfors en ny upphandling diar den gamla entreprenéren tivlar med
sina konkurrenter utan att ha férdel avden gangna kontraktsperioden. Sddan
praxis motiverar inte entreprendrerna att vara kreativa och att 6verprestera
inom kontraktet.

De privata bestéllarna, ddremot, bjuder in ett begrénsat antal foretag att
ge anbud och viljer den som de subjektivt har hogst fortroende for tekniskt,
serviceméssigt och ekonomiskt. Lever entreprendren upp till forvintning-
arna forlings samarbetet och kan i princip vara hur linge som helst utan
ytterligare formaliserade upphandlingar. Det leder till ett starkt intresse hos
den utvalda entreprendren att prestera vil, vara serviceinriktad och komma
med forbéttringsforslag.
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Samarbetsformer

De offentliga bestéllarna kan inom ramen fér LOU vélja olika samarbets-
former. Vi diskuterar hir avrops- och utférandekonstrakt, funktionsentre-
prenader och partnering.

Avrops- och utforandekontrakt anger i detalj vad entreprenéren féorvantas
presteraoch hur. De limnari princip inte utrymme for teknisk utveckling och
om konkurrensen dr hard vid upphandlingen och priset lagt, kommer entre-
prenéren att svara med sé liten och enkel bemanning pa kontraktet som moj-
ligt. Det dr osannolikt att sidana entreprenader leder till teknisk utveckling.

Funktionsentreprenader, det vill siiga kontrakt som anger prestationsmal
och ldmnar at entreprenoren att bestimma hur malen ska nas, dr béttre efter-
som de premierar entreprendrer som ir kreativa och aktivt underséker och
jamfor olika viigar att nd malen.

Annu bittre 4r sa kallade partneringkontrakt. Syftet med dem &r att kom-
binera bestéllarens, entreprendrens och dennes leverantorers erfarenheter,
kunskaper och skaparkraft och stimulera dem att tillsammans ta fram 16s-
ningar som leder till att entreprenaden kan genomforas pa enklare sétt, med
farre fel och med béttre ekonomiskt utfall for alla parter 4n vad som skulle
varit fallet om de inte samarbetade.

Driftsentreprenader har ofta femariga kontraktstider. Under sé lang tids-
rymd hinder mycket som inte kunde férutses da kontraktet ingicks; férut-
sittningarna och behoven dndras. Det ar ldttare att mota sadana forandringar
positivt om parterna har en partneringrelation 4n om de ar bundna av tradi-
tionella entreprendrsavtal.

Bestillarna bestimmer kontraktsformen och anger tonen for samarbetet.

Personalférsorjning

Fastighetsbranschen - bade den offentliga och privata - &r i ett besvérligt
rekryteringsldge. De nyutexaminerade teknikerna och ingenjorerna riacker
inte till for att ersétta dem som pensioneras eller férsvinner av andra skél. En
orsak &r att tekniska yrken generellt sett inte attraherar ungdomar i samma
utstriackning som tidigare, en annan att fastighetsyrkena dr mer anonyma och
undanskymda dn manga andra tekniska yrken och att fastighetsbranschen
inte marknadsfor sig tillrackligt bland ungdomar.

Ytterligare en aspekt ar att fastighetsyrkena blivit alltmer specialiserade
och kréver mer och mer av sina utévare. Moderna tekniska installationer i
fastigheter kan vara mycket komplicerade och handhavandet avdessabetyder
mycket f6r fastigheternas underhallskostnader och driftsekonomi. Till detta
kan ldggas att de ekonomiska och sociala perspektiven fatt 6kad tyngd och

28 Strategier for fastighetsdrift



4r pa vig att professionaliseras och internaliseras i branschen. Aldre fastig-
hetschefer och fastighetstekniker har inte alltid adekvata kunskaper. Nyrek-
rytering handlar dérfor inte bara om att tillféra arbetskraft utan ocksa om att
tillféra ny kunskap.

”Fastighetsbranschen — bade den offentliga och
privata - dr i ett besvdrligt rekryteringsldge. De
nyutexaminerade teknikerna och ingenjorerna
rdcker inte till for att ersdtta dem som pension-

eras eller forsvinner av andra skdl.”

For kommunernas del tillkommer, férutom svarigheter att konkurrera med
den privata sektorn lonemaissigt, en sirskild generationspuckelproblem-
atik som hénger samman med utbyggnaden av den offentliga sektorn pa
60- och 70-talen och besparingarna pa 90-talet och dérefter. Uppbyggnads-
fasen kdnnetecknades av omfattande nyrekrytering och besparingsfasen av
1ag personalrorlighet. Alderssammansittningen har dirfor blivit ojimn och
manga kommuner star infér stora pensionsavgangar de nirmaste aren.

Sma kommuner i glesbygd &r extra utsatta

De sma kommunerna har det sirskilt besvirligt. De har svagare rekryte-
ringsbas och kraftigare generationseffekt &n 6vriga kommuner. Men alla sma
kommuner arbetar inte i motvind. En kommuns rekryteringsférutséttningar
bestdms nidmligen snarare av karaktiren och storleken pa den arbetsmark-
nad den tillhor dn det egna invanarantalet. Sma kommuner som &r fororter
till storstdder har helt andra mojligheter dn sma glesbygdskommuner i Norr-
lands inland. Férortskommunernas arbetsmarknader kidnner inte av kom-
mungrinser. Individer dir har fler arbetstillfillen att vilja bland dn individer
i glesbygdskommuner, och arbetsgivare i forortskommuner har ett mycket
storre rekryteringsunderlag &n arbetsgivare i glesbygdskommuner.
Tillvaxtverket (f.d. Nutek) foljer fragestidllningen. Verket grupperar fran
och med 2005 landet i 72 stycken sa kallade funktionella analysregioner
(FA-regioner) pa basis av statistik om arbetspendling och bedémningar av
strukturella trender som forvintas paverka pendlingsmonstren. Ettav grund-
kriterierna for att definieras som en FA-region r att minst 80 % av invanarna
béade bor och arbetar dir. Den underliggande iakttagelsen dr att ménniskor

Strategier for fastighetsdrift 29



Kapitel 3. Samhéllsperspektivet

ogédrna dagpendlar lingre 4n fem mil eller fyrtiofem minuter enkel resa.
Regionerna bestar i tjugoen fall av tre eller flera kommuner, i tjugofyra fall
av tva och i tjugosju fall av endast en. Enkommunregionerna ir arbetsmark-
nadsmassigt mycket svaga. Jamforelsevis kan ndmnas att FA-region Stock-
holm, som ar den storsta, bestar av trettiosex kommuner.

SKL delar in kommunerna i nio kommungrupper pa grundval av deras
invanarantal och karaktiren pa den FA-region de tillhor enligt uppstill-
ningen nedan.

TABELL 2. Kommungrupper enligt SKL.

Nr Benamning Antal <25,000 inv. <12,000 inv.
1 Storstader 3 = =
2 Forortskommuner 38 14 3
3 Storre stader 27 - -
4 Pendlingskommuner 41 36 20
5 Glesbygdskommuner 39 39 35
6 Varuproducerande kommuner 40 34 21
7 Ovriga kommuner, > 25 000 inv. 34 - -
8 Ovriga kommuner, 12 500-25 000 inv. 37 37 -
9 (")vriga kommuner, <12 500 inv. 31 31 31
Totalt 290 191 110

Fororts- och pendlingskommunernaoch majoriteten avde varuproducerande
kommunerna tillhor stora FA-regioner. De har mycket lattare att rekrytera
nya medarbetare och sékra kompetensforsorjning dn glesbygdskommunerna
och kommuner i grupperna 8 och 9, som tillhor sma FA-regioner, eftersom
det alltid dr ldttare att matcha efterfragan mot utbud pa en stor marknad én
paen liten.

Sveriges befolkning 6kade stadigt under hela 1900-talet fran 5,1 miljoner
vid seklets borjan till 8,9 vid dess slut. Dessutom fortsidtter 6kningen. Vi ar
idag 9,3 miljoner svenskar, men 6kningen ir ojamn, cirka hilften av kom-
munerna har 6kat och hilften har minskat sina befolkningstal sedan 1970.
Tillvixtkommunerna ir i huvudsak koncentrerade kring storstiderna samt
universitets- och hogskoleorterna. Hartill kommer kommunerna runt Siljan,
Ostersund och delar av Smaland. Kommuner med minskande befolknings-
tal 4r genomgaende sma kommuner, det vill séiga liten blir mindre. Trenden
vintas fortsétta.

De sma kommunerna i kommungrupperna 5, 8 och 9 dr sarskilt utsatta. De
drabbas inte bara av fallande befolkningstal utan ocksa av férsamrade férsorj-
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ningskvoter? De yngre flyttar ut och de som stannarblir allt 41dre. Fortskrider
trenden, vilket &r troligt, kommer kommuner i Norrlands inland att ha for-
sérjningskvoter som dverstiger 1,3 ar 2030 (idag 0,9) och kommuner i évriga
skogslian forsorjningskvoter pa nivan 1,1 (0,85) medan rikets genomsnitt
landar pa drygt 0,8 (0,7). Det kommer att leda till ett extremt svart rekryte-
ringslige; arbetsuppgifterna kvarstar — den kommunala tjinsteproduktionen
betjanar ju huvudsakligen de icke arbetsfora delarna av befolkningen - och
rekryteringsbasen krymper. De berérda kommunerna kan minska sina
rekryteringsproblem med outsourcing.







KAPITEL

Kommunperspektivet

En kommun kan alltid vilja mellan att ha fastighetsdriften i egen regi och att
kopa motsvarande tjdnster pa marknaden. Valet dr langsiktigt och paverkar
inte bara ekonomin utan ocksa tjinsternas kvalitet, servicen mot hyresgist-
erna, kommunens styrning och kontroll med mera.

Huvudmotivet for en kommun som beslutar om outsourcing av fastighets-
driften ir néistan alltid att fordndra kostnadsbilden. Entreprenadkostna-
den blir ocksé néstan undantagslost ligre én vad kostnaderna fér den egna
avvecklade driftsorganisationen skulle ha varit, ofta mycket lagre. Det &r den
omedelbara och direkta effekten. Men det uppstar ocksa indirekta kostnader
och langsiktiga konsekvenser som dr mindre uppenbara och svarare att vird-
era men Vil sa betydelsefulla.

Viinleder detta avsnitt med en kort introduktion till teoribildningen inom
omradet och gar direfter vidare och belyser transaktionskostnader, paverkan
pa personalférsorjning, geografins och marknadsutbudets betydelse och
risker for informationsférlust och monopol, och avslutar med en summering
over vad som bor beaktas vid beslut om outsourcing.

Teori

Ekonomiska teorier om egen regi kontra entreprenad fokuserar normalt pa
transaktionskostnader och relationer mellan bestillare/uppdragsgivare/
principal och entreprenor/uppdragstagare/agent. De grundas pa studier av
foretag men torde i allt viisentligt &ven gélla offentliga verksamheter.

Den i USA och Storbritannien verksamme brittiske ekonomen och nobel-
pristagaren (1991) Ronald Coase stillde redan 1937 i en berémd artikel med
titeln The Nature of the Firm fragan varfor vi 6verhuvudtaget organiserar
verksamheter i foretag, det vill séiga i storre enheter med samordnad kompe-
tens och hierarkisk struktur, istéillet for att kopa de erforderliga tjdnsterna
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och varorna pa marknaden. Genom att fraga foretagare och generalisera
deras svar drog han slutsatsen att foretagslosningen ofta, men inte alltid, ar
mer flexibel och har ldgre transaktionskostnader &n marknadslésningen. Det
ar enklare och billigare att samordna genom direkta order till egna anstéllda
an genom detaljerade kontrakt med externa leverantorer. Det speciella med
ett anstillningskontrakt ar ju att det ar 6ppet och att ledningen snabbt kan
indra organisationen och vad en person ska goéra da en mojlighet till mer
effektiv produktion uppticks. Detta i kombination med laga eller obefintliga
interna transaktionskostnader leder till hogre effektivitet.

Men faror lurar i vassen. Féretag med manga och vixande antal anstéillda
kan med tiden bli mindre snabbfotade och mindre och mindre férandrings-
benigna och i simsta fall forfalla i byrakrati, formalism och revirstrider.
Stora integrerade féretag med manga olikartade produktionsenheter 16per
ocksa risk att tappa utvecklingskraft eftersom mangfalden kan leda till brist
pafokus och resurssplittring. Motstrategin blir att koncentrera de personella
och ekonomiska resurserna till ndgra kirnomraden och utveckla dessa och
i ovrigt kopa vad som beho6vs av leverantorer som dr framstaende inom sina
respektive omraden. Okade transaktionskostnader kompenseras di av 6kad
effektivitet och utvecklingskraft hos leverantorerna.

Transaktionskostnader

Outsourcing av driftsfunktionen leder till engangskostnader for framtagning
av forfragningsunderlag, anbudsinfordran, anbudsutvirdering, fastighets-
besiktningar vid kontraktstidens start och slut (statuskontroll), eventuell
avveckling av personal och utrustning, etablering av bestéllarfunktion inklu-
sive eventuella nyanstillningar, information internt och till hyresgéster med
mera. Hirtill kommer arliga kostnader fér den egna bestéllar- och kontroll-
organisationen. Dessa utgifter ska stéllas mot den kostnadsminskning och
kvalitetsforbéttring (nyttan) som Overlamnandet av ansvaret for fastighets-
driften till entreprendr forvintas leda till.

Nir kontraktstiden dr slut ska en ny upphandlingsomgang genomforas.
Huruvida en sddan andra omgang leder till kommunalekonomisk vinst eller
inte dr svarare att bedéma én den initiala. Det dr framfér allt nyttan som 4r
svar att fa grepp om. Den nya kostnadsnivan (entreprendrens erséittning) ska
jaimforas med de kostnader for fastighetsdriften som kommunen eller lands-
tinget hypotetiskt skulle ha haft om de fortsatt att ha driften i egen regi. De
framsta fragetecknen i ekvationen dr konkurrenssituationen vid upphand-
lingstidpunkten och det antagande om mdjlig rationalisering av egen regi-
verksamheten som maste goras.
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Transaktionskostnaderna #r lattare att bedéma. De arliga utgifterna for
bestéllar- och kontrollorganisationen forblir ungefir konstanta medan
engangskostnaderna minskar. Delar av det gamla férfragningsunderlaget kan
formodligen ateranviindas, endast en statusbesiktning behovs, avveckling av
personal och utrustning ar inte aktuell och bestéllar- och kontrollorganisa-
tionen dr redan pa plats.

Kompetens/personalforsorjning

Generationspuckel och besvirlig rekryteringssituation ar goda argument for
att overviga outsourcing for sma kommuner i glesbygd. Kommunen flyttar
da kompetensforsorjningsansvaret till marknaden vilket ar rationellt och
samhillsekonomiskt klokt om marknadsdforetagen kan driva verksamheten
effektivare och har littare att attrahera riitt arbetskraft in kommunen. Sa ir
ofta fallet eftersom de har andra forutsattningar an kommuner att exploatera
skalférdelar, skapa kombinationstjédnster med mera och kan agera friare nir
det giller 16nesittning och personalféormaner.

Geografi

Areamissigt stora kommuner med sma tétorter utspridda 6ver ytan har ett
strukturellt handikapp jamfort med mer koncentrerade kommuner. Driften
och skotseln avverksamhetsfastigheterna blir mindre effektiv och felavhjélp-
ning och annan service blir mindre snabb. Outsourcing till lokala entrepre-
norer/hantverkare kan da vara en rationell 16sning.

Teknikutvecklingen kan mildra problematiken. Det ir redan idag mojligt
att med modern teknik 6vervaka och styra temperatur, luftfuktighet, energi-
forbrukning med mera i enskilda fastigheter pa distans fran centralt beliigna
kontrollcentraler. Aven skadegorelse och dorrlasning kan inspekteras fran
kontrollcentraler. Det innebér att ronderingar och manuella systemjuste-
ringar kan hallas pa lag niva och att insats av fastighetstekniker i praktiken
kan inskrinkas till avhjidlpande av fel som inte kan korrigeras pa distans. Tek-
niken &r mycket arbetsbesparande. Distansteknikerna kommer med siker-
het att forfinas och goras sékrare och sikrare.

Glesbygdskommunerna bor driva pa utvecklingen eftersom deras ratio-
naliseringspotential relativt sett 4r storre dn de tittbefolkade kommuner-
nas. Hartill kommer att det &r enklare for sma verksamheter att genomfora
teknikskiften dn for stora. De sma har firre fastigheter #n de stora och har
inte investerat sig fast i gamla system.
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Flexibiliteten paverkas

Utférarformen paverkar inte bara kompetensbehovet utan ocksa beroende-
forhallandena och flexibiliteten.

Hog andel egen regi gor kommunen beroende av den lokala arbetsmarkna-
den och hog andel externa resurser gor kommunen beroende av marknadsut-
budet och konkurrenssituationen pa orten.

Pa kort sikt ger egen regi hog flexibilitet. Det r till exempel enklare och
mindre kostsamt att stélla om en egen organisation under begrénsad tid for
att kraftsamla for en specifik uppgift dn att beordra en entreprenor att gora
samma sak. Kommunen &r ju bunden vid entreprenéren av ett civilritts-
ligt avtal som maste modifieras eller kompletteras for att tillfredsstilla det
tillfalliga behovet.

Pa lingre sikt kan hog andel egen regi vara begrinsande. Personalomsétt-
ningen kan vara 1ag och organisationen kan med tiden stelna i etablerade
arbetsrutiner. Om det dessutom ir svart att rekrytera nya medarbetare med
riatt kompetens pa den lokala arbetsmarknaden kan det bli svart att 14gga om
kursen. Vid drift pa entreprenad kan kommunen gora radikala éndringar av
inriktning och innehall vid varje kontraktsomsittning.

Risk for informationsforlust

Overforing av driftsansvar fran kommunen till en entreprendr innebir inte
bara ¢verféring av ekonomiskt ansvar, personal med mera utan ocksa éver-
foring av kunskaper om férvaltningsobjektens tillstand, funktioner, under-
hallsbehov med mera. Ju liangre tid entreprenaden pagar desto mer kun-
skap ackumuleras hos entreprenoren och det finns risk fér, om kommunen
inte anpassar sig till situationen, att entreprendren sa smaningom kan mer
om objekten dn kommunen och, &nnu virre, att kunskapen forsvinner med
entreprenoéren vid kontraktstidens utgang.

Kommunen maste “mota Olle i grind” och bygga upp informationsbaser
om objekten som sékrar att kommunen alltid har tillgang till relevant infor-
mation och gér kommunen oberoende av entreprendrsbyten. Detta utveck-
las i kapitlet Framgangsfaktorer vid outsourcing nedan.

Utbud och konkurrens pa den lokala marknaden

Utbudet av driftstjanster ar generellt sett mycket storre i storstdderna, for-
ortskommunerna, de storre stiderna och pendlingskommunerna (kommun-
grupp 1-4) an i glesbygdskommunerna, de varuproducerande kommunerna
och de sma kommunerna (kommungrupp 5-9). I mindre kommuner kanske

Strategier for fastighetsdrift 37



Kapitel 4. Kommunperspektivet

det bara finns nagon enstaka entreprenor, om ens nagon, som &r intresse-
rad av driftsuppdrag. Situationerna kraver olika upphandlingsstrategier och
olika kontraktsupplidgg. Bristande utbud och konkurrens kan vara skil nog
for att helt avsta fran outsourcing.

Risk for monopol vid omséattning

Marknadens intresse for forvaltnings- och driftskontrakt 6kar om kontrakts-
tiden ir lang. Entreprenoren kan da sla ut uppstarts- och avvecklingskost-
nader 6ver en lingre period och far lingre tid att skérda eventuella rationali-
seringsvinster. Kommunen bor sjélvklart alltid underlitta for entreprendren
attarbeta effektivt och bor déarfor ocksa bejakalanga kontraktstider. Baksidan
av myntet ar att entreprendren, som nimnts ovan, bygger upp kunskap om
forvaltningsobjekten och far en exklusiv stéllning da det &r dags att sitta om
kontraktet. Konkurrentforetagen kan da tycka att det inte #r modan virt att
tdvla om uppdraget, och kommunen kan finna att nuvarande samarbetspart-
ner i praktiken har fatt monopolstillning och att detta kommer till uttryck i
prisséttningen.

Kommunen maste dven “mota denne Olle i grind” och sékra att niasta upp-
handling sker under konkurrens. Aspekten utvecklas i kapitlet Framgangs-
faktorer vid outsourcing nedan.




KRITISKA FRAGOR VID BESLUT OM OUTSOURCING

En kommun som &vervéger att outsourca fastighetsdriften bor enligt

professorerna Lind och Lundstrom?® beakta foljande aspekter:

* Malet ska nas med sa liten resursforbrukning som maojligt.

* Ansvar och befogenheter ska fordelas sa att de skots pa det mest
kompetenta och kostnadseffektiva sattet.

* Den extra nytta som skapas nér tjénster kops externt ska 6verstiga
transaktionskostnaderna.

* Den primira verksamheten ska fokusera pa kiirnan och sina kirn-
processer.

* Stédfunktioner som ir av sddan strategisk art att man vill ha full-
standig kontroll bor skdtas internt i egen regi.

* Stodfunktioner som inte &r av strategisk art ska utforas avden som
har dessa som kiarnverksamhet och dirmed bast forutsiattningar att
langsiktigt vara det bésta alternativet.

* Formanliga kop av externa tjanster och produkter forutsétter kvali-
ficerad bestillarkompetens.

+ Relationen mellan bestillaren och externa leverantorer bor priglas
av 6msesidigt fértroende och vilja till langsiktiga 16sningar.

* Losningar som skapar monopol ska undvikas oavsett regiform.

* Vad som ska skotas internt respektive externt ar inte statiskt utan
kan variera 6ver tiden.

* Bade verksamhet i egen regi och pa entreprenad bor utséttas for
konkurrens.

* Ett moment i konkurrensutséttningen ar att méta, jamféra och
fortlopande korrigera.

Not. 3. Se Hans Lind och Stellan Lundstrom, Fastighetsféretagande i offentlig sektor - strategiska fragor
och den samlade kunskapen, SKL Kommentus och Sveriges Kommuner och Landsting 2070.
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Individperspektivet

Forslag om outsourcing/verksamhetsoverforing av fastighetsdrift mots
inledningsvis ofta av ifragaséittande och motstand fran berérda individer och
deras fackliga organisationer. De anstillda kan uppleva sig som brickor i ett
spel nir de forstar att personer 6ver deras huvuden bestimmer vem de ska
ha som arbetsgivare. Situationen sétter kommunledningen pa prov. Denna
maste behandla individerna med respekt och forstaelse samt kunna 6vertyga
om att alla parter kan vinna pa férindringen.

Erfarenhetsmissigt tjinar majoriteten av individerna pa outsourcing. De
kan rikna med béttre férutsittningar for personlig utveckling, savil yrkes-
som l6nemaéssigt. De kommer in i en kultur som erbjuder professionell gemen-
skap med kollegor och chefer som de kan lira av och ha som férebilder, och
som virdesétter och viarnar om deras yrkeskompetens. De kommer att vinna
uppskattning om de visar prov pa yrkesskicklighet, effektivitet och ansvars-
tagande, och de som &r mest framat kommer att erbjudas avancemang.

Kommersiella foretag har, i motsats till férvaltningar, som livsnerv att vixa
och att stéindigt s6ka nya affdarer och utmaningar, vilket fér individens del kan
oversattas med karridroppningar. Det passar naturligtvis inte alla individer -
alla har inte karridirambitioner — och fér dem kan outsourcing vara ett simre
alternativ. Erfarenheter fran genomférda verksamhetsoverféringar dr dock
genomgaende positiva. Det ir mycket ovanligt att individer som varit med om
outsourcing och varit i enskild tjanst nagra ar onskar att verksamheten ska
aterkommunaliseras.
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Framgangsfaktorer
vid egen regi

Egen regi fungerar bra i vissa kommuner och mindre bra i andra. Det kan
bero payttre omstindigheter, pa kommunens storlek och utvecklingsfas men
sjélvklart &ven pa hur egen regiférvaltningen organiseras och leds. Vi disku-
terar nedan faktorer relaterade till den senare aspekten.

Forvaltningskultur som utvecklar medarbetarna

Kommunala fastighetsbestand dr nistan undantagslost sammansatta av
byggnader som ir avsedda for olika dndamal och tillkomna, ombyggda och
reparerade vid olika tidpunkter - och som darfér har vitt skilda karaktéirer.
De ir konstruerade pa olika sétt och uppbyggda av olika material, innehal-
ler olika installationer, anvinds pa olika sétt och har olika kulturhistoriska
virden. De dr med andra ord specifika och bor ses till, skétas och underhal-
las som unika objekt. Den perfekte fastighetsteknikern/fastighetsskotaren
kanner till och respekterar sina byggnaders och deras anvindares egen-
heter och lagger upp sitt arbete direfter. En stor del av denna information
ir sa kallad tyst kunskap. Den &r inte nedtecknad i ritningar, beskrivningar
och instruktioner utan bygger pa erfarenhet och finns enbart i fastighets-
skotarens och hans ndrmaste krets huvuden.

Det tar under sddana premisser tid att bli en bra fastighetstekniker/fast-
ighetsskotare. For att ldra kinna byggnadernas egenheter maste fastighets-
teknikern ha arbetat linge med fastigheterna under eget ansvar. Det gar
lattare om han eller hon har chefer som delegerar ansvar och befogenheter,
stodjer initiativ och stimulerar personlig utveckling.

Ornskoldsviks kommun har gatt 1angt i denna riktning. Fastighetsteknik-
erna dir ansvarar for alla byggnader inom ett visst geografiskt omrade, har
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vida befogenheter att besluta om smiirre reparationer och underhalls- och
forbattringsatgirder samt forvintas vara forutseende och ta initiativ till
energibesparingar och andra kostnadsbesparingar. De har bland annat pa
egetbevag undersokt byggnaderna med virmekamera, kartlagt energilidckage
och med den kunskapen som grund forstirkt isoleringen i kritiska partier
och lyckats sidnka energiférbrukningen i betydande grad. Ett annat exempel
ar organisationen av beredskapstjansten. Fastighetsteknikerna ansvarar for
fastighetsjouren for sina respektive fastigheter och ska varaberedda att rycka
utvid akuta fel som intraffar utanfér normal kontorstid. Ansvaret kompense-
ras med fyradagarsvecka under sommarperioden da skotselbehovet gar ner
istdllet for med kontant erséttning. Arrangemanget har lett till mer férebygg-
ande arbete, firre anmélningar och lagre reparationskostnader. Till detta kan
ldggas att Ornskoldsvik genom sin hallning har vunnit gott rykte i fastighets-
tekniker- och fastighetsskotarkaren och alltid har flera sbkanden vid utan-
nonsering av vakanta tjanster.

Liten organisation

Dimensioneringen av arbetsstyrkan kan ldmpligen utga fran att arbets-
volymen varierar 6ver aret och att styrkan hogst ska motsvaravad som behovs
under lagvolymtid samt att arbetstoppar ska klaras av med hjilp av tillfalligt
inhyrda entreprendrer.

Erfarenhetsmissigt kan goda resultat nas om driftsenheten far befogenhet
att sjilv avropa forstiarkningstjinsterna nar de anser att de behévs. Méanni-
skor som far fortroende och ansvar arbetar mer foérutseende och ekonomiskt
an ménniskor i kulturer som domineras av ordergivning och kontroll.

Underhall och férnyelse av fastigheterna

Byggnader kan leva och fungera vil i sekler om de underhalls, vardas och
successivt anpassas till nya anvindarbehov men de kan ockséa snabbt forfalla
om underhallet uteblir. Den forstnimnda hallningen &r inte bara mest sym-
patisk mot anvindarna, omgivningen och fastighetsarbetarna, oftast &ar den
ocksa mest ekonomisk. Negligering av underhallsbehov leder till fler akuta fel
och gor det svarare och tyngre for fastighetsarbetarna att utfora sina uppgifter.

Detta till trots ar det inte ovanligt att kommuner anvinder fastighetsunder-
hallet som budgetdragspel. De skjuter pa underhéllet fastéin det néstan alltid
leder till 6kade driftskostnader, 6kande underhallsbehov och héjda under-
hallskostnaderiframtiden. Dessutom leder det till en férsimrad totalekonomi.
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Kommunerna bor saledes i eget intresse underhalla sina fastigheter enligt
konstens alla regler. Det #r ett minimirad. Annu béttre #r att ocksa utnyttja
teknikens landvinningar och successivt férnya installationerna da ny teknik
blir tillginglig och ekonomisk, till exempel genom att installera virme-
pumpar, solpaneler, brukarstyrd uppvirmning och belysning med mera.
Det ger inte bara bittre ekonomi utan underlittar ocksa fastighetsskétarnas
arbete och ger dem 6kad status och stimulans.

Benchmarking

Allaverksamheter behover rittesnoren att jamfora sig med. En kommun kan
med hjilp av benchmarkingtekniker jimfora den egna driftsorganisationens
prestationer med vad ett urval av motsvarande enheter i grannkommuner,
landsting, bostadsforetag eller privata fastighetsforetag astadkommer,
och stilla krav pa den egna enheten att den ska tillhora de bista i gruppen.
Jamforelserna kan avse kostnader for yttre och inre fastighetsskotsel, el-,
virme- och vattenforbrukning, fastighetsskotarnas arbetsansvar med mera.
SKL:s jamforelsetal kan tjana som inspiration fér sidana analyser och upp-
foljningar. I stora kommuner med flera driftsenheter kan dessutom de olika
fastighetsdriftsenheterna jimforas med varandra. Saddana kvadratmeter-
baserade jamforelsetal underliattar budgetering och uppféljning och ar ett
kraftfullt instrument vid malstyrning.

”En kommun kan med hjdlp av benchmarking-
tekniker jimfora den egna driftsorganisation-
ens prestationer med vad ett urval av mot-
svarande enheter i grannkommuner, landsting,
bostadsforetag eller privata fastighetsforetag
astadkommer, och stdlla krav pa den egna
enheten att den ska tillhora de béista i gruppen.”
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Konkurrensutsittning

Ettannat sitt att skapa en mattstock och jamforelsesituation ir att outsourca
en del av fastighetsdriften, till exempel driften av fastigheter inom en begrin-
sad geografisk del avkommunen - partiell outsourcing — och direfter lata den
egenregidrivna delen tivla med den entreprenodrsdrivna genom att systemat-
iskt jimfora dem vad giller ekonomi, kvalitet, service, personalvard, utveck-
lingsanstringningar med mera. Om egen regidelen inte formar att hivda sig
kan den outsourcas i ett andra steg. Om istéllet egen regidelen skulle visa sig
vara bist kan den outsourcade delen insourcas, det vill siga atertas i egen
regi. Testperioden bor vara minst tva till tre ar for att stabila skillnader ska
framtréda. Forfarandet lampar sig sjélvfallet enbart for kommuner med rela-
tivt stora bestand av verksamhetsfastigheter.

Samordning inom kommunen

Kommunerna har inte séllan flera fastighetsorganisationer: en fér verksam-
hetsfastigheterna (fastighetskontoret), en for det kommunala bostadsbolaget
och ibland ocksa en for ett industribyggnadsbolag. Fér sma kommuner
innebér flera organisationer resurssplittring; integration 6kar kraften och
minskar personalbehovet.

Sma kommuner blir starkare genom samverkan

Sma kommuner kan ocksa lindra storlekshandikappet — men inte gleshets-
handikappet - genom samarbete med andra (sm&) kommuner. En majlighet
kan vara att tva eller flera kommuner etablerar en gemensam organisation fér
fastighetsférvaltning inklusive fastighetsdrift, eller en gemensam organisa-
tion for enbart fastighetsdrift.

En sadan interkommunal organisation har stérre styrka dn de ingaende
kommunerna var for sig. For det forsta ar det littare att rekrytera bra chefer
och medarbetare till en stor organisation &n till en liten eftersom den kan
erbjuda fler karridrvégar, fler intressanta férvaltningsobjekt, fler tekniska
och ekonomiska utmaningar och en stérre yrkesmissig gemenskap én en
liten. Vidare har en stor organisation littare att arrangera mentorskap och
utbildningar. Det blir dessutom léttare att f6lja med i teknikutvecklingen och
hélla kompetensfanan hogt, och inte minst blir det méjligt att arbeta med
intern benchmarking,

Flera juridiska former &r tankbara: avtal, gemensam ndmnd, kommunal-
forbund eller gemensamt bolag. Innehallsmissigt och praktiskt kan skillnad-
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erna vara sma. Den politiska viljan och samverkansorganets mandat och f6r-
troende har storre betydelse for utfallet 4n formen.

Allmant sett lampar sig fastighetsverksamheternas arbetsuppgifter battre
for samverkan &n kommunernas kdrntjénster eftersom fastighetstjansterna
ar projekt- och objektsorienterade i motsats till exempelvis vard, skola och
omsorg som ir individ- och hér och nu-orienterade.

Jamtlandsmodellen

De ovan redovisade strategierna kan med férdel kombineras. Jimtlands lans
landsting &r ett belysande exempel. Jimtland har ldgst driftskostnader per
kvadratmeter bland Sveriges landsting. Den 6vergripande forklaringen &r
att landstinget har en pragmatisk och lokalt anpassad syn pa hur driften ska
organiseras och ledas och pa vad som ska géras i egen regi respektive képas.

Lénet ar stort, 54 000 kvadratkilometer (12 % av Sveriges yta), och vid-
strickt, over femtio mil fran norr till sdder. Invanarantalet uppgar till
128 000 personer (1,2 % av den totala befolkningen) varav en tredjedel bor i
Ostersunds kommun.

Landstingets fastighetsareal méter cirka 200 000 kvadratmeter, varav
cirkasjuttio procent finns inom Ostersunds kommuns grinser medan de rest-
erande trettio procenten &r relativt jamnt spridda 6ver ldnet. Forklaringen
till obalansen ir att landstinget endast har ett sjukhus (108 000 kvim) som av
naturliga skl ir byggt i linets demografiska tyngdpunkt Ostersund. Bestan-
det dr ocksa tekniskt obalanserat. Sjukhuset dr installationstétt och tekniskt
avancerat i motsats till 6vriga byggnader i bestandet — hilsocentraler, skolor
med mera - som dr tekniskt okomplicerade. Geografin, koncentrationen till
Ostersund och skillnaderna i teknisk komplexitet har gjort att landstinget
valt att operera med tva organisatoriska l6sningar for fastighetsdriften: egen
regi i Ostersund och entreprenad i dvrigt.

Driftsorganisationen fér 6stersundsfastigheterna arbetar savil med fastig-
hetsdrift inklusive beredskapstjidnst som verksamhetsservice. Den bestar av
tretton medarbetare varav sex ar eltekniker och sju vvs-tekniker. Uppskatt-
ningsvis 60-70 % av arbetstiden dgnas at fastighetsdrift.

De tva teknikgrupperna dr bemannade med kvalificerade tekniker med
lang tjinstgoring i landstinget och djupa kunskaper om fastigheterna. Grupp-
erna saknar formell chef; samtliga medarbetare &r arbetande tekniker. Dock
finnsivarje grupp en samordningsansvarig, som planerar och férdelar arbets-
uppgifter, och har budgetansvar.

Driftsorganisationen dr dimensionerad for att ticka basbehovet av tjinster
och ricker inte till fér arbetstoppar. Da anlitas entreprenérer. Landstinget
har avropsavtal med sex entreprenorer som &r specialiserade inom olika fack

48 Strategier for fastighetsdrift



(el, ventilation, ror, kyla med mera). Landstinget tillhandahaller material och
verkstadsfaciliteter och entreprenérerna ”levererar” arbetskraft. Avtalen
ir tredriga med mojlighet att forlinga i ytterligare tva ar. Entreprendrerna
ersitts pa timbasis.

Avrop gors genom skriftlig arbetsorder av vanligtvis respektive samord-
nare men dven av enskilda tekniker. Denna starka decentralisering medfor
korta bestéllningstider, enkel kommunikation mellan bestéllaren/teknikern
och entreprendren, och nist intill omedelbar uppfoljning av utfért arbete.
Hartill kommer att bestillaren/teknikern, som sjélv dr fackman och kollega
med entreprendren, litt kan bedoma hur stor arbetsinsats som behévs for ett
visst arbete och om entreprendrens tidsredovisning av utfort arbete ar skilig.

“Jdmtland har ldgst driftskostnader per kvadrat-
meter bland Sveriges landsting. Den 6vergrip-
ande forklaringen dr att landstinget har en
pragmatisk och lokalt anpassad syn pa hur
driften ska organiseras och ledas och pad vad

som ska géras i egen regi respektive képas.”

Landstingets fastighetsenhet anser att modellen skapar ett bra arbetskli-
mat mellan landstinget och entreprenérerna. Teknikerna kdnner ansvar for
”sina” fastigheter, arbetar preventivt for att sdkra driften och forebygga fel
och driftsavbrott, haller ett sirskilt 6ga pa energiférbrukningen och striavar
hela tiden efter att forbéttra och utveckla.

Fastigheterna utanfér Ostersund skots av fem entreprendrer. Samtliga
utom en ar sma lokalt verksamma foretag/hantverkare. Entreprenorernas
uppgifter och ansvar regleras med hjilp av en kombination av frekvens- och
funktionsavtal, som dven de ir treariga med tva-arig forlingningsmojlighet.
Landstinget tillhandahaller i dessa fall inte material och verkstadsfaciliteter.
Bestillarfunktionen, som bestar av en teknikertjinst, dr placerad i Ostersund
parallellt med driftsorganisation for Ostersund. Teknikern ifraga ir ansvarig
for kommunikationen med entreprendrerna, for kontroll och uppf6ljning av
utfort arbete och for granskning och kontering aventreprendrernas fakturor.

Modellen, som landstinget anvint sedan 2002, uppskattas av entre-
prenérerna. Landstinget har fatt anbud fran flera entreprenorer vid varje
upphandling.
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KAPITEL

Framgangsfaktorer
vid outsourcing

Outsourcing av driftsfunktionen dr ett stort principiellt steg som en kommun-
ledning rimligtvis bara 6verviger om den anser att funktionen blivit ineffektiv
och omdjlig eller &tminstone mycket svar att vitalisera och rationalisera. Out-
sourcing kan da upplevas som det nddvindiga alexanderhugget. Omstill-
ningen dr omvélvande och bor férberedas noga for att bli framgangsrik. Om
kommunen har prévat partiell outsourcing (se foregdende kapitel) kan den
stodja sig pa egna erfarenheter, om inte fair kommunen dra nytta av andras. Vi
redovisar nedan de enligt var mening viktigaste framgangsfaktorerna.

Vilj ratt entreprenadform

Vigavikapitel Samhillsperspektivet ovan en kort redovisning av olika entre-
prenadformer. Syftet var da att belysa formens betydelse fér branschens
teknikutveckling. Vi byter nu betraktelsevinkel och reflekterar 6ver dem med
kommunintresset som riktningsgivare.

Vi belyser fyra varianter:

¥ Avrop

* Utférandeentreprenad
* Funktionsentreprenad
* Partnering

De tre forsta dr vl beprovade medan den fjirde ar ett nirmast oskrivet kort

i Sverige, men inte utomlands. Vi diskuterar de tre forstnimnda hér och den
fijarde i nistfoljande kapitel Utvecklingsmajligheter.
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Avrop

Vid avropskontrakt - den enklaste formen - Overenskommer bestillaren
med en eller flera entreprenorer eller enskilda hantverkare att de efter
anmodan fran bestillaren ska utféra ett visst av bestéllaren definierat
arbete och ersittas enligt principer som framgar av avtalet ifraga, norm-
alt efter bok och riakning. Bestillaren bestimmer vad som ska goéras, hur
det ska goras och nér det ska goras, och entreprendren utfor arbetet. Eller,
med Fastighetsbranschens Utbildningsndmnds vokabulér, bestillaren utfor
fastighetsingenjorsarbetet med egen personal och koper fastighetstekniker-
och fastighetsskotararbetet. Avtalen kan innehalla klausuler om hogsta och
lagsta arbetsméngd per kvartal eller liknande.

Avropskontrakt fungerar i regel bra da det géller felavhjilpning, 16pande
underhall och annat tekniskt rutinarbete och da det r fraga om att forstirka
den egna organisationen (jfr Jimtlandsmodellen i kapitel Framgangs-
faktorer vid egen regi ovan). Nackdelen, forutom osékerhet om att resurserna
verkligen finns nér de behovs, dr en risk for att entreprendrernas engagemang
inte blir helhjirtat och att samordningsansvaret kan bli en tung bérda.

Modellen ldmpar sig for kommuner som till féljd av fastighetsbestandets
karaktir eller planerade ombyggnader, renoveringar med mera har svart att
bedéma arbetets omfattning. Begrinsat marknadsutbud kan vara ett annat
skil. Ortens entreprendrerkan varasa smaoch faatt endast nagon, eller kanske
ingen, har kapacitet att ata sig ett stérre engagemang. Ett tredje skil kan vara
att kommunen inte vill avhinda sig fastighetsingenjorskompetens, vilket i sin
tur kan bero pa att de ser personlig kontinuitet pa fastighetsingenjérsniva som
strategisk, att fastighetsbestandet dr komplext eller under omvandling, eller
att fastighetsdokumentationen - ritningar, beskrivningar, skotselinstruk-
tioner, forbrukningsstatistik med mera - &r outvecklad. Personalpolitiska
hinsyn kan naturligtvis ocksa spela in.

Utférandeentreprenad

Vid utférandeentreprenader definierar ocksé bestéllaren vad som ska goéras
och hur. Skillnaden mot avrop ar att uppdraget omfattar allt arbete som
bedéms krivas inom omradet under en flerarsperiod, vanligtvis tre ar, inklu-
sive arbetsledning, samt att arbetet definieras i 6vergripande och allménna
termer. Avtalen ir oftast konstruerade sé att entreprendren erhaller en fast
summa for 16pande tillsyn och skétsel och extra ersittning for reparationer
over ett visst belopp. Hiarigenom ska entreprendren fa ekonomiskt intresse
av att minimera antalet reparationstillfillen och kommer att vara obser-
vant och arbeta férebyggande. Malisen hévdar att konstruktionen dven kan
sla at andra hallet, att entreprendren kan lockas att lata problem vixa for att
ingripa forst da reparationskostnaderna vuxit sig stora.
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Entreprenadformen lampar sig for kommuner som har vilskotta fastig-
hetsbestand med forutsigbara renoverings- och reparationsbehov. Det dr da
relativt litt att planera och i forvig bestimma vad som behover goras under
kontraktstiden. En andra premiss ir att koparnas marknad helst ska rada sa
att flera foretag vill téivla om uppdraget. Kommunen har da goda forutsétt-
ningar att géra en bra upphandling.

Funktionsentreprenad

Vid funktionsentreprenad definierar bestéllaren vilka funktioner - ventila-
tion, viirme, skalskydd med mera - som ska sikerstéllas och lamnar till entre-
prendren att avgora hur detta ska astadkommas (malstyrning). Uppdraget ar
mer kvalificerat dn de tidigare. Det innehaller inte bara fastighets- och fastig-
hetsskotararbete utan ocksa fastighetsingenjorsarbete. Ersidttningsmodellen
kan utformas pa samma sétt som for utférandeentreprenader men kan ocksa
kompletteras med bonus for, till exempel, uppnadda energibesparingar.

Entreprenadformen limpar sig f6r kommuner som liksom ovanstidende
har vilskotta fastighetsbestand med forutsigbara renoverings- och repara-
tionsbehov men ocksa kommuner med bestand som innehéller byggnader
med “besvirliga” installationer vilka kriaver teknisk kompetens, intuition och
fingertoppskinsla for att fungera optimalt. Formen fungerar bast om entre-
prendren dr innovativ och om kommunen vilkomnar forslag till tekniska for-
battringar och har ekonomiska resurser att genomféra dem.

Malmo stad outsourcar sedan 1998 driften av stadens cirka 1 300 000
kvadratmeter stora bestand av verksamhetsfastigheter till tre externa drifts-
entreprendrer och en intern, Kommunteknik. De externa entreprenorerna
har hand om 55 % av bestandet och den interna resterande 45 %. Entre-
prenadformen ir funktionsentreprenad och avtalstiden tre ar med majlighet
att forlinga tva ar med ett ar i taget.

Erfarenheterna ar till 6vervigande del goda. Kostnaderna, kvaliteten och
servicenivan dr visentligt battre dn fore 1998. Det &r inte bara de entrepre-
norsdrivna delarna som fungerar béttre utan dven den kommundrivna.
Kommunteknik har till f6ljd av nést intill dagliga jimforelser med de externa
entreprendrerna utvecklats starkt. Exponeringen har drivit fram bittre
rutiner, langtgdende rationaliseringar samt mer effektiv kvalitetskontroll,
och enheten ir idag jambordig med de externa entreprendrerna.

Men svarigheter och problem finns ocksa. Det kan vara svart att beskriva
forutsittningarna for entreprenaderna sa precist och entydigt att det blir full-
stindigt klart hur 1angt entreprendrernas ansvar striicker sig. F6ljden blir att
staden och entreprendrerna maste ligga mycket tid pa icke virdeskapande
tolkningsdiskussioner. Det kan ocksa vara svart att konstruera ersittningen
sa att den paverkar entreprenorernas prioriteringar. Malmo har bland annat
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provat en kontraktsklausul som skulle ge entreprendrerna extra ersittning
om de lyckades minska fastigheternas energiférbrukning. Den ledde inte
till 6nskat utfall och har avvecklats. Vidare kan stadens fastighetsforvaltare
kinna frustration 6ver att de inte har ritt att paverka hur fastigheterna skots
och 6ver att de mister en stor del av de naturliga direktkontakterna med
hyresgésterna. Till detta kan lidggas att Malmss erfarenhet dr att branschen
overlag ar tekniskt och kommersiellt omogen. Det ir séllsynt att entreprend-
rerna presenterar forslag till tekniska och andra forbattringar.

Omfattning

Entreprenorerna ska kunna arbeta effektivt och systematiskt och samtidigt
leva upp till hoga kvalitets- och serviceambitioner. For det krivs normalt att
de arbetar i driftsgrupper om fyra till fem fastighetstekniker och fastighets-
skotare under ledning av en arbetsledare. En sddan grupp kan normalt hant-
era cirka 100 000 kvadratmeter. En entreprenor som inte har verksamhet pa
en ort kan forvintas kriiva att kommunen outsourcar minst sa mycket att upp-
draget kan ses som intressant. Situationen blir annorlunda om entreprend-
ren har verksamhet pa orten. Féretaget kan da se uppdraget som ett virdefullt
tillskott till en redan etablerad grupp och vara berett att ga in i engagemanget
till fordelaktigt pris (marginalaffar). Det gar darfor inte att ligga fast generella
storleksriktlinjer for driftsentreprenader utan lokala forhallanden avgor.

”Det tar ett halvar till ett ar for entreprenorerna
att ldra kdnna fastigheterna och hyresgdisterna,
etablera rutiner och borja arbeta effektivt. Om
entreprendren dessutom forvdntas identifiera
mdjliga tekniska forbdttringar krdvs ytterligare
ett till tva ar...”

Kontraktsldngd

Det tar ett halvar till ett ar for entreprendrerna att lira kinna fastigheterna
och hyresgésterna, etablera rutiner och bérja arbeta effektivt. Om entrepre-
noren dessutom forvintas identifiera mojliga tekniska forbattringar kravs
ytterligare ett till tva ar, och for att genomfora dessa och skaffa fram budget-
medel kanske ytterligare ett. For att entreprenoren sjilv ska kunna dra nytta
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av forbattringarna fordras uppenbarligen att kontraktstiden adr atminstone
fem ar. Dessa omsténdigheter talar for langa kontrakt.

Det finns ocksa goda argument for korta. Ett skil kan vara osikerhet om
entreprenorens formaga och stabilitet. Om entreprenéren inte visar sig vara
den goda samarbetspartner som kommunen trodde da avtalet ingicks kan lang
kontraktstid bli en bérda. Ett annat skil att halla nere kontraktstiden kan vara
att entreprendren i motsatt fall kan lira kiinna fastigheterna sa vil att andra
entreprendorer inte finner det médan virt att ge anbud da det blir dags att séitta
om entreprenaden. Entreprenéren har da i praktiken fatt ensamritt.

Den gyllene medelvigen ir i de flesta fall den bista: Tre till femariga kon-
trakt med mojlighet att forldnga i tva ar med ett ar i taget och med en uppsig-
ningsklausul som ger kommunen ritt att sdga upp avtalet i forvig mot ersatt-
ning om det enligt kommunen inte fungerar pa avsett sétt.

Anpassa bestillarorganisationen

Fastighetsledningens arbetsuppgifter fordndras drastiskt vid 6verféring av
arbete fran egen regi till entreprendr. Ansvaret rubbas dock inte. Fastighets-
ledningen &r dven efter outsourcingen ansvarig for att fastigheterna skots
pa fackmissigt sétt, men ansvaret maste utévas pa annat sétt och med andra
instrument. Outsourcing kriver bestédllarkompetens och egen regiproduk-
tionskompetens. I det forsta fallet &r marknadskdnnedom, affirsmannaskap
och affirs- och kvalitetskontroll centrala faktorer och i det senare organise-
ring, planering, arbetsledning, personalrekrytering och personalutveckling.

Mer precist bor den eller de personer i fastighetsledningen som utses att
ansvara for upphandlingen och samarbetet med entreprendren under kon-
traktstiden - kontraktsférvaltaren - ha 6verblick och férméga att placera
problem och situationer i sammanhang, kunna prioritera samt ha vilja och
formaga att leva siginientreprendrens arbetsforutsittningar och drivkrafter
samt kunna bygga en harmonisk bestillar/leverantorsrelation. Kontrakts-
forvaltaren ska pabasis av analyser av bestandets karaktir, planerade férind-
ringar, marknadsutbudet med merahaférmagaattviljaden entreprenadform
som passar kommunen bést och i forfragningsunderlaget kunna klargora vad
entreprenotren ska prestera samt rutiner for tilldggsbestillningar, ekonomisk
reglering, entreprenoérens rapportering, kommunens uppféljning med mera.
Sjalvklart kommer ménga saker att intréffa under kontraktstiden som inte
rimligen kunnat férutses vid upphandlingstidpunkten och vars hantering
kridver omdome och samarbetsformaga for att resultatet ska bli bra bade foér
kommunen och for entreprenoren, eller atminstone balanserat. Diplomati
och affirsmannaskap dr da viktiga egenskaper.
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Av ovanstaende foljer att kommunens outsourcingansvarige/kontrakts-
forvaltare ska vara tekniskt och kommersiellt kunnig, ha mandat att fatta
beslut och vara bestéllarombud.

Behall mottagning av felanmilningar (kundtjinst) i egen regi

Driftspersonalen har vanligtvis tit och kontinuerlig kontakt med hyres-
gasterna. De ser till lokalerna, diskuterar tillkortakommanden med nytt-
jarna och atgirdar fel som hyresgiisterna anmilt eller de sjilva eller annan
upptéckt. Och inte sdllan lir de kdnna lokalanvindarna: elever, forskolebarn,
boende pa servicehem med flera. Outsourcing innebér férlust av denna kon-
taktyta mot hyresgéster och lokalnyttjare, och dirmed ocksa av information.

Kommunen bor kompensera for detta. Det kan 1ampligen ske genom att
behalla mottagning av felanmélningar (kundtjénst) i egen regi och forstérka
den. Enheten bor inte bara vara mottagare av felanmilningar och 6nskemal
fran hyresgister, utan ocksa ha till uppgift att formedla dessa till entreprens-
ren i form av arbetsorder samt aterrapportera om vidtagna atgirder till den
som anmalt ett visst fel och ta kontakt pa nytt efter nagra dagar och fraga om
allt &r till belatenhet. All sadan kommunikation bér dokumenteras 16pande
och dérefter sammanstillas och analyseras periodvis, forslagsvis en gang per
manad infor driftsmoéten. Informationen tillstills den outsourcingansvarige
som dirigenom erhaller snabb information om hyresgisternas syn pa lokal-
erna och entreprendrens arbete, information som kan anviandas for styrning
av entreprenéren och som underlag for statusuppdateringar och underhalls-
planering. Felanmilningsmottagningen bér bemannas med serviceinriktade
personer som kénner till fastigheterna och vet hur de anvinds.

Forstark informationsbasen

Overgang fran egen regi till entreprenad 6kar behovet av teknisk dokumen-
tation av fastigheterna. Vid drift i egen regi forlitar sig manga kommuner i
praktiken pa icke dokumenterad fastighetsinformation, det vill siga pa
enskilda medarbetares kunskaper om enskilda fastigheters uppbyggnad,
tekniska status, funktionssitt med mera, sa kallad tyst kunskap. Denna kiilla
forsvinner vid outsourcing och maste kompenseras.

Kommunen bor tillhandahalla fastighetssystem som ger entreprendren
tillgang till all information som har relevans for entreprenadens fullf6lj-
ande, i forsta hand arkitekt-, konstruktions- och installationsritningar med
tillhérande beskrivningar, flodesscheman, driftsmanualer, driftsstatistik,
felstatistik, statusbedémningar och underhéllsplaner. Omvint bér kom-
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munen Kkréiva att entreprenoren anvinder systemen for sin rapportering till
kommunen. Det gor informationen tillginglig for kommunens personal och
sdkrar att den finns kvar efter entreprenorsbyte.

Forvalta konkurrenstrycket

En viktig forutsattning for att outsourcing ska vara en effektiv driftsform for
kommunen &r att inte bara den férsta upphandlingen utan dven alla f6ljande
sker under konkurrens och att entreprendrerna/anbudsgivarna kénner att
det I6nar sig att anstranga sig ekonomiskt, kvalitativt och servicemissigt och
att de blir rattvist bedémda.

Kommunen ska séledes helst alltid ha flera intressanta anbud att vilja
mellan. S3 ar ndstan alltid fallet for storstader, forortskommuner och storre
stdder, ibland for pendlingskommuner men séllan for glesbygdskommuner.
Om konkurrensen inte ir levande, eller inte forvintas att forbli sa, dr formod-
ligen outsourcing inte en bra idé.

Vad kan kommunen goéra for att stimulera marknaden? Kommunen bor
studera utbudet och utforma entreprenaduppligget, kontraktsformen, kon-
traktslingden, upphandlingstidpunkten med mera sa att tillrickligt manga
entreprendérer blir intresserade, savil lokala som utsocknes.

Malmé arbetar aktivt pa detta sitt. Staden har, som tidigare namnts, lagt ut
arbetet pa tre externa och en intern entreprendr, och anvinder treariga funk-
tionskontrakt med mojlighet till forlingning tva ganger med ett ar i taget. Det
betyder att staden upphandlar en driftsentreprenad av extern entreprenér
minst vartannat ar. Uppligget attraherar marknaden och Malmo har alltid
flera intressanta anbud att vilja mellan.

Malmo Overviger att utoka antalet entreprenader. Konkurrensen férvian-
tas niamligen 6ka om omfanget pa entreprenaderna minskar eftersom de da
ocksa blir intressanta for entreprenorer som kan ata sig uppdragen som mar-
ginal- eller kompletteringsuppdrag. En minskning av entreprenadomfang
kommer ocksa att leda till kortare tid mellan upphandlingarna, vilket Malmé
tror &ven kommer att leda till 6kat intresse fran entreprenorerna.

Uppfo6ljning, dialog och kontroll

Kontinuerlig uppféljning och kontroll av entreprenaden ligger bade i kom-
munens och i entreprenorens intresse. Kommunen behover forsikra sig
om att entreprendren arbetar i enlighet med kontraktets bokstav och anda
och den samarbetspraxis som successivt utvecklas under kontraktet medan
entreprenoéren har behov av ett kvitto pa att kommunen ar n6jd med féretag-
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ets prestationer och uppskattar samarbetet. En mer krass synpunkt &r att
entreprenéren har intresse av att minimera sina insatser och fa besked av
bestéllaren om var minimigrénsen for leveransen gar.

Kommunen bor fora en kontinuerlig dialog med entreprenéren om fast-
igheterna och deras tillstand och entreprendrens prestationer. Rutiner for
detta bor faststéllas redan i kontraktet. Driftsméten bor hallas minst en gang
imanaden. Entreprendren bor da rapportera vad som hint under den gangna
perioden vad géller inkomna felanmélningar och atgirdande av dessa, andra
utférda arbeten med mera samt redovisa tekniska iakttagelser, hyresgistons-
kemal, periodens mediaférbrukningar etc. samt inte minst sina eventuella
forslag till forbattringsatgirder. Kommunen bor vid dessa moéten dels ge sin
reaktion pa entreprenérens redovisning och klart och tydligt deklarera om
entreprendren enligt kommunens mening lever upp till kommunens och
kontraktets forvintningar eller ej, dels informera om kommande héndelser
som har relevans for entreprendrens arbete. Det kan gilla verksamhets-
forandringar, hyresgéster som flyttar ut eller in, synpunkter fran hyresgister,
om- och tillbyggnader, planerade underhallsarbeten med mera samt vilka
extra arbeten kommunen 6nskar att entreprendren ska utfora.

EGENKONTROLL

Kommunen bor oavsett hur utvecklad entreprenorens egenkontroll ar
etablera egna kontrollrutiner, till exempel:
* Mediastatistik - objektsvis redovisning av forbrukning av el, virme,
eventuell kyla och vatten. Onormala virden eller pl6tsliga forand-
ringar indikerar fel eller behov av justering av instéllningar.
Felstatistik - kundtjanstens sammanstéllningar och analyser.
Benchmarking - objektsvis jamforelse mot referensobjekt av kost-
nader for skotsel och mediaférbrukning. Ger underlag for identifie-
ring och planering av forbéttringsatgarder.
* Kundenkditer - hyresgister svarar pa fragor om hur de ser pa fastig-
heternas skotsel, inomhusklimatet, entreprenérens arbete med
mera. Ger underlag for identifiering och planering av forbattrings-
atgirder, och entreprenéren input till bittre arbetssétt.
Statusbesiktning - teknisk besiktning av fastigheterna. Utf6rs nor-
malt vid kontraktsomsittning men kan ocksa utféras diremellan
och som underlag fér underhallsplanering.
* Okuldrbesiktning — outsourcingansvariges egna protokollférda iakt-
tagelser
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Kommunens kontraktsforvaltare/outsourcingansvarige bor gora regelbundna
sammanstéllningar och analyser av informationen, diskutera resultatet med
driftsentreprenoren, fastighetsledningen och hyresgésterna, och direfter fatta
beslut om eventuella tekniska atgirder och férandrade forvaltningsrutiner.

Sma kommuners strategier
Mentorkommuner

Sma kommuner kan ha svart att skaffa den bestillarkompetens som fordras
for att handla upp och forvalta driftskontrakt, d&tminstone under den forsta
outsourcingperioden. Kommunen kan da s6ka stéd och hjilp hos kommuner
som har gatt igenom processen, till exempel en grannkommun.

Samverkan

Sma kommuner kan reducera storlekshandikappet genom samverkan med
andra kommuner i analogi med vid drift i egen regi. En mgjlighet kan vara att
tva eller flera kommuner etablerar en gemensam fastighetsférvaltning som
i sin tur upphandlar fastighetsdriften av en entreprendér. En mindre langt-
gaende variant ir att géra en gemensam upphandling av enbart driftstjanst-
erna. Bida modellerna minskar upphandlingskostnaderna, kan attrahera nya
entreprendrer och forstirker kommunernas forhandlingspositioner. Aven i
dessa fall dr olika juridiska former tdnkbara: avtal, gemensam niamnd, kom-
munalforbund eller gemensamt bolag.
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KAPITEL

Utvecklingsmojligheter

Vi presenterar hir tva utvecklingsmajligheter: partnering och franchising.
Den forstnamnda ger bestillare och entreprenérer en ram for fordjupat sam-
arbete for battre entreprenadutfall, och den senare en ny vag for spridning av
teknisk och kommersiell kunskap till sma entreprendrer vilket borde gynna
framfor allt glesbygdskommuner.

Partnering

Samarbetsformen partnering bérjade anvindas mer allmint i Sverige i
byggprojekt i mitten pa 00-talet. Inspirationen kom framst fran Storbritan-
nien som kom igang nagra ar tidigare. Till grund lag offentliga utredningar i
Storbritannien (Rethinking Construction, 1998) och Sverige (SOU 2002:115
Skédrpning gubbar!) som konstaterat att byggbranschen kéinnetecknas av
resurssloseri och svag utvecklingskraft, och att detta hade rotter i bransch-
kulturen. Traditionen bjuder att byggféretagen arbetar ad hoc och for varje
nytt projekt séitter samman en ny konstellation av foretag - markentrepre-
norer, stomleverantorer, installatérer, maleriféretag med mera - som ofta
inte samarbetat tidigare och inte kommer att samarbeta senare, vilket leder
till hoga uppstartkostnader, kortsiktighet, kamp om pengar, okénslighet for
bestillares behov och ointresse for utveckling,.

Utredarnasatte dettaikontrasttill den fastaindustrin som enligt dem arbe-
tar mycket mer progressivt och effektivt. Foretag i den sektorn efterstriavar
langa kund- och leverantorsrelationer och tar initiativ till gemensamma
utvecklingsprojekt. Byggindustrin borde, rekommenderade utredarna, till-
lampa industrins arbetssidtt, nirmare bestdmt arbeta i fasta samarbets-
grupper och mobilisera alla deltagares kunskaper och kreativitet for att na
gemensamma mal. Bestillare, arkitekt, tekniska konsulter och entreprenorer
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bor enligt utredarna starta samarbetet redan i planeringsskedet, det vill siga
innan projektet ar fullt definierat, och gemensamt ta fram projektplaner och
projektbudget.

PARTNERUPPLAGG

Ett partneringuppligg for en driftsentreprenad kan se ut som foljer:

(1) Bestillaren lagger fast vilka fastigheter som ska tas om hand och
stéller upp driftsmal for fastigheterna i ekonomiska, férbruk-
ningstekniska och kundnojdhetstermer.

(2) Bestillaren viljer entreprenor med hjélp av anbudsforfarande.

(8) Bestillaren och entreprenoren, eventuellt férstirkt med en
teknisk konsult, gar samman i en partneringgrupp.

(4) Partneringgruppen analyserar malen och fastigheterna och
kommer 6verens om vad som ska goras och hur.

(5) Entreprendren ersitts efter Il6pande ridkning plus bonus kopplat
till utfallet relativt uppsatta mal. Entreprenorens redovisning ska
vara 6ppen och transparent.

Upphandlingen baseras pa entreprenorens timpriser och bestéllarens
beddmning av entreprendrens uppdragsledares kompetens och sam-
arbetsformaga.

Franchising

De stora rikstdckande entreprenadféretagen och flertalet medelstora riktar
forst och framst in sig pa storstadsregionerna, pa de stora marknaderna, och
ignorerar glesbygden. De har innuinte funnit former f6r de sma marknaderna
trots att konkurrensen dér ar betydligt svagare in i storstdderna. En intres-
sant mojlighet for dem, enligt var mening, kunde vara att prova franchising-
koncept, nirmare bestdmt att stodja en lokal aktor tekniskt, administrativt
och kommersiellt mot en andel i ersittningen.
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KAPITEL

Slutsatser

Det finns inte en sjidlvklar basta form for drift av kommunala verksamhets-
fastigheter. Kommunerna har olika yttre och inre forutsattningar och for-
hallanden. Det som &r ritt och riktigt for en kommun behéver inte vara det
for en annan. Detta till trots kan vissa 6vergripande slutsatser dras.

Egen regi

Egenregi dr en vil beprovad driftsform som ofta tjainar kommunerna véil, men
en driftsform som med tiden kan tappa i effektivitet, kvalitet och service och
som da och dabehover vitaliseras som alla andra verksamheter. Det kan géras
med hjilp av organisatoriska och personella forandringar, benchmarking och
partiell outsourcing. Fér sma kommuner kan dven samverkan med andra
kommuner vara en l6sning,

Outsourcing

Om kommunen misslyckas med att omstarta och sétta fart pa driftsorgani-
sationen dr outsourcing sannolikt den bésta vigen framat. Kommunen bor
vilja samarbetsform och kontraktsmodell efter analys av de egna forutsitt-
ningarna och bedémning av utbudet av driftstjanster i kommunen av savil
lokala som rikstdckande foretag idag och lingre fram i tiden. Kommunen
bor vidare, innan skutan sitts i sjon, klargéra hur bestéllarfunktionen och
kundtjinsten ska organiseras och bemannas, hur fastighetsinformationen
ska hanteras och sikras, vad forandringarna kommer att kosta och vilka
transaktionskostnader i 6vrigt som kommunen kommer att drabbas av och
stilla dessa mot den direkta kostnadsminskningen. Slutligen bor framhallas
att, kommunen bér fatta beslut om outsourcing utifran att det r irrever-
sibelt, det vill siga att kommunen inte kommer att ga tillbaka till egen regi.
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Bésta samarbetsform och kontraktsupplagg styrs i forsta hand avkommun-
ens storlek och kommungruppstillhorighet:

Stora kommuner

Stora kommuner har genomgéaende hog bestéillarkompetens och tillgang till
ett stort marknadsutbud av driftstjanster, alltsd basta tinkbara forutsitt-
ningar fér outsourcing. De har darfor goda mojligheter att finna goda sam-
arbetspartners pa entreprendrsmarknaden som de kan bygga positiva och
konstruktiva relationer med. De har ockséd méjlighet att dela upp besténdet i
delentreprenader och arbeta med funktions- och partneringavtal som de kan
anvianda som redskap for att gora kommunen till en intressant bestéllare och
sikra och stimulera konkurrensen.

Sma kommuner i glesbygd

Sma kommuner har simre forutsittningar &n stora och sma kommuner i
glesbygd dnnu simre. Svagt marknadsutbud och svarigheter att trygga kom-
petensforsorjningen torde vara de storsta hindren. Forstahandslésningen
for de flesta torde vara avropsavtal i kombination med samverkan med andra
kommuner. Och om det inte bedoms vara tillrackligt kraftfullt kan basta
utvigen vara fortsatt egen regi.

Mellanstora kommuner

For mellangruppen, och till den hor flertalet av vara kommuner, finns inte
nagot sjalvklart bésta val. Geografin och marknadsutbudet torde i de flesta
fall vara de viktigaste styrparametrarna. For férortskommuner kan funk-
tions- eller partneringavtal med en entreprenor vara en bra 16sning, for geo-
grafiskt stora kommuner med fastigheter pa flera orter kan avropsavtal med
lokala entreprendrer/hantverkare vara effektivt, och for en tredje grupp kan
en kombination av egen regi pa en eller flera orter och outsourcing pa andra
(partiell outsourcing) vara bésta val.

Utveckling

Kommunerna kan hjélpa driftsentreprenadbranschen att utvecklas genom
att vara krivande bestillare och ta initiativ till nya samarbetsformer. En
mojlighet ar att anvinda partnering som samarbetsform. Den ger bestéllare
och entreprenor en ram for fordjupat och mer kreativt samarbete for battre
entreprenadutfall. En annan ir att uppmuntra stora rikstdckande entrepre-
nadforetag att inga franchiseavtal med lokala entreprenérer pa mindre orter.
Syftet i det senare fallet &r att skapa en snabbfil fér spridning av teknisk och
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kommersiell kunskap till sma entreprenorer och for vidgat utbud av kvalifi-
cerade driftstjanster i glesbygd.

Kommunerna kan 6ka sin kraft genom att arbeta tillsammans och med
andra offentliga och privata fastighetségare i bestéllarnatverk for upphand-
ling och forvaltning av driftsentreprenader.

Strategisk betydelse

Fastighetsdriften i en kommun ir en liten och ofta undanskymd st6dtjénst,
som inte kostar sirskilt mycket men vars betydelse dr mycket mer langt-
gaende #n vad kostnadsbudgeten antyder.

Nistan alla barn och ungdomar i en kommun, ménga ildre och nésta alla
kommunanstéllda vistas storre delen av dagen i kommunens verksamhets-
fastigheter. Nyttjarnas arbetsprestationer och trivsel paverkas i inte ové-
sentlig grad av fastigheterna och deras skotsel. Vidare &r fastigheterna ofta
visentliga inslag i stadsbilden och har stor betydelse for invanarnas stolthet
for orten och for vilket intryck utsocknes besékare far av kommunen. Hartill
kommer den mer krassa synpunkten att fastigheterna ar den stoérsta posten
i balansridkningen och att eftersatt vard och skotsel kan innebira accelere-
rande real virdeminskning.

Seddidettaljus ér fastighetsdriftens organisation och styrning inte en liten
undanskymd fraga utan har strategisk dignitet och bér behandlas direfter.
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Denna skrift har till syfte att underlitta for kommuner som star i begrepp att fatta
beslut om férindringar i sin fastighetsdrift med avseende pa egen regi och en-
treprenad. I skriften diskuteras for- och nackdelar med de tva formerna och det
reflekteras 6ver strategier for att forbittra utfallet oavsett vilket alternativ som
viljs. Viktiga saker att ta hinsyn till dr till exempel personalforsorjning, utbud pa
den lokala marknaden och ekonomiskt utfall.

Det finns inte en sjélvklar basta form for drift av kommunala verksamhetsfastig-
heter. Kommunerna har olika yttre och inre férutséattningar. Det som bra for en
kommun behover inte vara det for en annan. I denna skrift far du hjélp med att
komma fram till vad som &r ritt strategi for din kommun.

Malgruppen dr kommunala fastighetschefer och fértroendevalda som intresserar
sig for fastighets- och organisationsfragor.

Skriften har initierats och finansierats av Sveriges Kommuner och Landstings
FoU-fond for fastighetsfragor.

Bestall pa www.skl.se/publikationer ISBN 978-91-7164-750-4
Sveriges Post: 118 82 Stockholm
Kommuner Besdk: Hornsgatan 20

. Telefon: 08-452 70 00
och Landsting www skl.se





