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Forord

Sedan boérjan pa 1990-talet har det blivit allt vanligare att offentliga fastighets-
organisationer képer fastighetsférvaltning pa entreprenad. Syftet med

att kopa tjanster istillet for att utféra dem i egen regi har i de flesta fall
varit att effektivisera verksamheten och samtidigt hoja servicekvaliteten.
De vanligaste entreprenaderna giller fastighetsdrift men nu bérjar fler
aktorer fundera pa var grinsen gir mot en mer omfattande forvaltnings-
entreprenad.

Vissa arbetsuppgifter i fastighetsforetagandet bér utféras i egen regi

och inte upphandlas, men grinsdragningen f6r vad som kan upphandlas
paverkas i hég grad av vad man som fastighetsféretagare definierar som sin
kirnverksamhet och hur langsiktigt man ser sitt fastighetsigande.

Det strategiska valet for fastighetsforetagen inom offentlig sektor ar séledes
att urskilja vilka férvaltaruppgifter som kan utféras av en entreprendr och
hur detta paverkar méjligheten till styrning och kvalitetskontroll. Syftet
med denna skrift dr att presentera ett underlag som kan anvindas som
inspirationskilla nir det giller fastighetsférvaltning pa entreprenad; att
urskilja var de nya grinserna gar for vad en extern leverantdr kan gora.

Denna skrift bygger pa tidigare utredningar som UFOS har genomfort i
amnet och vinder sig i forsta hand till dem inom offentliga fastighetsorga-
nisationer som &verviger att upphandla vissa delar av den egna fastighets-
férvaltningen pé entreprenad.

Skriften har initierats och finansierats av samarbetsprojektet Utveckling
av Fastighetsforetagande i Offentlig Sektor (UFOS). Hir ingdr Sveriges
Kommuner och Landsting, Akademiska Hus, Fortifikationsverket, samt
Samverkansforum for statliga byggherrar genom Statens fastighetsverk och
Specialfastigheter Sverige AB.

Rapporten har skrivits av Leif Sundsvik, Sundsvik konsult AB. En styrgrupp
har aktivt medverkat i arbetet, bistitt med material och limnat virdefulla
synpunkter. Denna styrgrupp har bestatt av: Jari Lalli, SKL Fastigheter och
Service; Goran Elsmén, Regionservice i Skdne; Per Ollas, Aff-kommittén;
Anders Nordstrand, Micasa Fastigheter AB; Micael Antamo, Landstinget

i Ostergotland; Morgan Eriksson, Fortifikationsverket; Per Kihlstrom,
Statens fastighetsverk samt Goéran Hull, Norrképings kommun.
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Inledning

Byggande och fastighetsforvaltning

De personer som arbetar med att férse verksamheter med lokaler brukar
ibland kallas fastighetsféretagare. I fastighetsforetagandet ingér att bygga
och att direfter férvalta det som byggts. Inom offentligt fastighetsforeta-
gande har det varit vanligast att kommuner, landsting och staten anlitar
privata byggféretag fér de uppgifter som ingar i byggandet medan det
hittills varit vanligast att forvaltningen utfors av egen anstilld personal.
Under de senaste 20 dren har det blivit allt vanligare att offentliga fastig-
hetsféretagare ocksa anlitar entreprendrer fér att utféra olika forvaltnings-
uppgifter. I dessa uppgifter ingér dels de administrativa arbetsuppgifterna
som utfors av forvaltaren, dels fastighetsdriften som omfattar fastighets-
underhall, tillsyn och skétsel.

Den hir skriften ska belysa de arbetsformer och metoder som offentliga
fastighetsorganisationer har att vilja mellan da fastighetsférvaltningen ska
upphandlas pa entreprenad. En viktig strategisk frdga vid upphandlingen
ir dels att avgora vilka arbetsuppgifter som ska upphandlas och vilka
arbetsuppgifter som ska utforas av egen personal, och dels hur stor del av
fastighetsbestdndet som entreprenaden ska omfatta. Detta belyses i skrif-
ten med exempel bade fran privat och offentligt fastighetsféretagande.

Skriften ska ocksa belysa de skillnader och likheter som finns mellan
offentlig fastighetsférvaltning och den typen av kommersiell fastighets-
forvaltning som enbart dr inriktad pa att hyra ut lokaler till externa hyres-
gister.

Upphandling tillampas for att na hogre effektivitet

Motiven for att anlita en entreprendr, i stillet for att utféra arbetet med
egen personal, dr att den som upphandlar ser ekonomiska férdelar med att
13ta ett foretag utfora arbetet eller att den som upphandlar inte férfogar
6ver de kunskaper och resurser som behovs for att sjilv gora jobbet. Detta
ar sdrskilt tydligt da det giller upphandling av byggarbeten. Byggande ar
sillan ett arbete som sker kontinuerligt i kontrast till fé6rvaltningen av det
byggda som pagar under lang tid.

Vid upphandling av byggentreprenader finns det i branschen ldng erfaren-
het av upphandlingsférfarande och 18ng erfarenhet av olika entreprenad-
former. P4 nista sida ndgra exempel fran byggsektorn:
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Totalentreprenad Entreprendren atar sig att utfora bade projekteringen och
byggandet.

Generalentreprenad Entreprendren atar sig att utfora byggandet och att
samordna arbetet mellan de olika specialféretag som ska
anlitas i byggprojektet.

Delad entreprenad Den valde entreprendren atar sig att utféra en del av
byggprojektet. Samordning av de olika entreprenérernas
arbeten i byggprojektet skots av bestillaren, t.ex. med
hjélp av en anlitad byggledare.

De arbetsformer och entreprenadformer som numera tillimpas vid upp-
handling av fastighetsforvaltning foljer delvis samma monster. Det van-
ligaste 4r att entreprendrer anlitas fér delar av de arbetsuppgifter som ingar
i fastighetsférvaltningen, till exempel enbart driftentreprenad, tridgards-
entreprenad eller lokalvirdsentreprenad (jamfér delad entreprenad). Men
nu Skar intresset for att 13ta entreprendrer ata sig flera arbetsuppgifter och
en forvaltningsentreprenad kan omfatta hela fastighetsdriften och vissa
avskiljbara delar av fastighetsférvaltarens arbete (jamfor generalentrepre-

nad).

Det férekommer ocksd att fastighetsidgaren anlitar en organisation (egen
eller en entreprendr) for att samordna ménga av de stodinsatser som hans
kiarnverksamhet i lokalerna kriver. Denna samordnade tjinst kallas ofta
Facility management och kan jamféras med byggledarens (byggadministra-
torens) roll inom byggprojekt.

Motiven fér att anlita entreprenérer inom fastighetsférvaltningen ar att
man som bestéllare férvintar sig att entreprendren ska kunna utféra
arbetet effektivare och saledes till lagre kostnader, eller att man énskar
hogre kvalitet och flexibilitet i utférandet 4n om arbetet utférs med egen
personal.

Denna skrift kommer att belysa hur olika upphandlingsférfaranden, entre-
prenadformer och ersittningsformer kan tillimpas vid upphandling av
hela eller delar av de arbetsuppgifter som ingdr i fastighetsférvaltningen.
Fokus fér skriftens innehall dr férvaltning av offentliga fastigheter.
Fokuseringen innebdr att beskrivningen av de méjligheter som finns

for upphandling ska analyseras med hinsyn tagen till att den offentliga
lokalférsorjningen ingér i ett koncerntdnkande. Offentligt fastighets-
foretagande ér inte en kommersiell verksamhet. Men som ovan sagts kom-
mer paralleller att goras med motsvarande arbetsformer inom naringslivet.

4 Frén driftentreprenad till férvaltningsentreprenad



Upphandling forutséatter att det finns entreprenérer

Om man som fastighetsféretagare vill upphandla enbart de administrativa
forvaltningstjinsterna eller hela fastighetsférvaltningen inklusive fastighets-
drift forutsitter det givetvis att det finns en marknad pa den ort/region
dir man har sina fastigheter och att dessa féretag har ritt kunskap och
erforderliga resurser.

Under de senaste 20 dren har antalet entreprenadféretag pa den svenska
marknaden som erbjuder forvaltningstjanster eller fastighetsdrift, eller
bade och, 6kat markant. Det finns bade svenska och utldndska entreprenad-
foretag som erbjuder rikstickande tjinster och dessutom ett stort antal
lokala féretag.

Féretagen har ocksa bildat ett branschorgan som de kallar "Fastighets-
entreprendrerna’ och branschen har tillsammans med ett antal bestillar-
organisationer utformat en 1ang rad hjilpmedel for effektiv upphandling
av fastighetstjinster.

Det strategiska valet

Om man som fastighetsféretagare vill uppna effektivitetsvinster genom
att 13ta entreprendrer (leverantorer) utféra hela eller delar av fastighets-
forvaltningen uppstér frdgan om vilka arbetsuppgifter som man ska vilja
att utféra sjilv och vilka som lampar sig att 18ta en entreprendr skota.
Valet styrs av vad man har att vinna och vad man riskerar genom att anlita
entreprenorer.

Erfarenheter fran genomférda upphandlingar av fastighetsdrift (som 4r en

del av fastighetsférvaltningen) visar att kostnaderna ofta minskar om man

anlitar entreprenérer jaimfort med de kostnader man har da arbetet utférs i
egen regi. Erfarenheterna visar ocksd att upphandling av en del av fastighets-
driften paverkar effektiviteten i den del av arbetet som fortfarande bedrivs
i egen regi, ofta pa ett kostnadssinkande sitt.

Det positiva dr allts att upphandling dr prispressande. Det negativa ér
att man som fastighetsigare och fastighetsfoéretagare frinhander sig en
detaljerad paverkan pa, och insyn i, hur byggnaderna skéts och att man
delvis forlorar direktkontakten med sina hyresgister (brukarna av lokal-
erna) om man later en entreprendr gora hela eller delar av férvaltnings-
arbetet.

Det strategiska valet dr darfor att bestimma vad som ska goras av den egna
organisationen och hur entreprenaden ska upphandlas fér att inte nack-
delarna ska bli stérre dn vinsterna med upphandlingen. Frdgan om vad
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man ska gora sjilv och vad en entreprenad ska omfatta har diskuterats
livligt under de ar som upphandling av férvaltningstjanster forekommit. I
Kommunférbundets skrift Det medvetna valet — Fastighetsforvaltning i egen
regi och pd entreprenad, som utkom redan 1994, papekas att det finns arbets-
uppgifter inom fastighetsforetagandet som inte kan utféras av en entre-
prendr dirfor att de ir av vital strategisk betydelse for fastighetsforetagets
funktionssitt.

Dessa uppgifter ir:

fastighetsforetagets styrning (styrelse)
fastighetsforetagets strategiska ledning
fastighetsforetagets foretagsekonomiska funktion
fastighetsforetagets fastighetsekonomiska funktion
fastighetsforetagets controllerfunktion
fastighetsforetagets bestillarfunktion.

Andra verksamheter kan man, enligt forfattaren av skriften ovan, képa
som separata eller samordnade entreprenader:
nyproduktion (byggande)

langtidsplanerat underhall

tekniska spetskompetenser

underhéll av tekniksystem

drift av tekniksystem

ansvar for mediaforsorjning

avhjilpande underhall

inre fastighetsskotsel

trappstidning

verksamhetsstidning

verksamhetsservice.

Det forfattaren av boken ovan har beskrivit, har ocks visat sig vara riktigt.
Vissa arbetsuppgifter i fastighetsforetagandet maste bibehéllas som egna
funktioner och kan inte upphandlas. Men grinsdragningen till vad som
ska upphandlas paverkas i hég grad av vad man som fastighetsféretagare
definierar som sin kdrnverksamhet och hur 18ngsiktigt man ser sitt
fastighetsidgande.

Sedan lang tid tillbaka har det varit vanligt att till exempel lokalvérd av
gemensamma utrymmen och skotsel av den yttre miljon (grénytor m.m.)
har upphandlats av privata lokalvardsféretag och tridgdrdsentreprendrer.
Dessa tjinster har sedan linge inte betecknats som strategiskt viktiga att
utféra med egen personal. Under ldng tid har ocksd manga tjdnster inom
fastighetsdriften upphandlats darfér att arbetet kravt specialkompetens
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eller en speciell behérighet som man som fastighetsféretagare inte for-
fogar 6ver. Detta kan gilla till exempel service pé hissar, kylmaskiner,
starkstromsutrustningar och tryckkarl.

Men erfarenheten fran senare tid visar att fler och fler arbetsomraden
inom fastighetsférvaltningen kan utforas av externa foretag och i
vissa fall kan dven vissa arbetsuppgifter som ingér i den administrativa
fastighetsforvaltningen utforas av en entreprenér.

I denna skrift visas exempel fran niringslivet dir man som #gare av ett
fastighetsbestand enbart betraktar sina fastigheter som en ekonomisk
tillgdng och att forvaltningsansvaret dr knutet till att dessa tillgdngar ska
ge maximal ekonomisk avkastning. Vid ett sddant stillningstagande kan
gransen for vad som kan utforas av en entreprendr omfatta stora delar
av de kompetensomraden som andra fastighetsforetag anser strategiskt
viktiga att utféra i egen regi.

Grinsen f6r vad som &r strategiskt viktiga kompetenser i ett fastighets-
foretagande kan dirfor inte siigas ligga fast utan méste bedémas utifrén
hur man som fastighetsigare och fastighetsforvaltare definierar sin kirn-
verksamhet, och om fastighetsigandet dr en enskild affarsidé eller ingér i
ett koncerntinkande.

Fér offentliga fastighetsforetag tycks i stort sett samma férhéllanden gilla
som inom ménga industriféretag. Dir har man sitt fastighetsbestand for
att upplata lokaler it egen industriell verksamhet. Dir ér inte malet att
tjina maximalt med pengar genom uthyrning av sina lokaler till héga hyror
utan maélet 4r att till ligsta majliga kostnader kunna upplata andamals-
enliga lokaler &t sin industriella produktion, eller inom den offentliga
kiarnverksamheten att upplata lokaler till vard, skola och omsorg, till 14gsta
mdijliga kostnader. I dessa fall 4r fastighetsféretagandet och verksamheten i
lokalerna inordnade och styrda av ett koncerntinkande dir verksamheter-
nas effektivitet och l1énsamhet ska bedémas utifradn en helhetssyn.

I offentliga fastighetsforetag definierar kirnverksamheten i lokalerna

de krav som finns pa den stédproduktion som krévs fér att till exempel
sjukvarden eller undervisningen ska kunna ske pa ett optimalt satt. Till
denna stédproduktion riknas lokaler och annan service som verksamheten
i lokalerna kriver. Nir en bedémning ska goras om vilka férvaltnings-
tjanster som ska utforas med egen personal och vad som kan upphandlas av
entreprendrer sker det strategiska valet med utgdngspunkt fran kirnverk-
samhetens krav. Kraven leder fram till under vilka villkor som man som
fastighetsforetagare ska utféra férvaltningsarbetet och vad som finns att
vinna med att lagga ut det pa entreprenad.
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Mer om detta strategiska val redovisas i kapitel 5, avsnitt 5.2 "Entreprena-
dens avgrinsning” i denna skrift.

Kallskrifter

I den foljande texten finns en lang rad hianvisningar till tidigare utred-
ningar och projekt. For att gora det mojligt att férdjupa kunskaperna finns
hinvisningar till olika kéllor angivna i den 16pande texten. En forteckning
av alla skrifter som bildat underlag vid férfattandet finns redovisade under
kapitlet Referenser.

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) samt utvecklingsorganisationen
UFOS (Utveckling av Fastighetsforetagandet inom Offentlig Sektor) har
gett ut ett stort antal skrifter som pé olika sétt belyser entreprenader. Av
speciellt intresse for denna skrift 4r bland annat féljande skrifter:

Erfarenheter av driftentreprenad
- Diskussionsunderlag i upphandlingsprocessen

(2006):
aitet Det har blivit allt vanligare att offentliga fastighets-
afareﬂt:?:;e;:’d organisationer koper forvaltningen pa entreprenad,
m.w for att effektivisera verksamheten och hoja service-

kvaliteten. Entreprenadverksamheten har fatt en
sadan omfattning och ett sddant innehall att det
nu finns ett bra underlag for en analys av savil
kvalitet som kostnader. Genom en utvérdering
av ett antal genomforda entreprenader finns
ett omfattande intervjumaterial, som utgér en
avstamning av hur offentliga bestillare, hyres-
gaster, entreprendrer och upphandlingskonsulter
ser pa upphandlad fastighetsdrift varen 2006.

ve

Denna skrift presenterar ett diskussionsunderlag som kan anvdndas
som inspirationskalla i upphandlingsprocessen, oavsett om det ar
forsta gangen eller syftet &r att utveckla den egna befintliga pro-
cessen.
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Erfarenheter av driftentreprenad vol 2

- Intervjustudie med nio fastighetsigare
(2007)

Andelen fastighetsdrift pa entreprenad har 6kat

Erfarenheter 5,

under senare ar, och det borjar nu finnas lang d"ﬂ_“““’e_grenad voL 2
e fosiphetiagurs

e
erfarenhet av denna driftform. | denna rapport

kommer nio offentliga bestallarorganisationer till
tals och redovisar sina erfarenheter av fastighets-
drift pa entreprenad. Syftet har varit att géra

en djupare utvirdering av de erfarenheter som
erfarna bestéllare har fran genomférda entre-
prenader. Tillsammans representerar de 60 &rs
erfarenhet och cirka 80 driftentreprenader, och
b6r kunna vara till hjdlp och végledning for fastighets-
organisationer som Gvervager eller star i begrepp att ldgga ut hela
eller delar av driften pa entreprenad.

Andra hjdlpmedel som hénvisas till i texten dr de sé kallade
Aff-dokumenten (Aff = Avtal for fastighetsforvaltning).

Aff-dokumenten &r ett verktyg for att beskriva

och handla upp fastighetsférvaltning och FM-

tjdnster. Aff har funnits pa marknaden sedan
1995 och fatt ett brett genomslag bade hos
fastighetsagare och andra bestillare samt
hos forvaltnings- och FM-foretag. Aff ar
idag branschstandard for férvaltnings- och
FM-entreprenader. Dokumenten utvecklas
och forvaltas av branschorganisationen Aff
— forum for forvaltning och service. Fér mer
information se www.aff.nu.
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Lasanvisning

Ordningsféljden av kapitlen féljer den kronologiska gdngen for handlagg-
ning av en upphandling. Skriftens kapitel 1 och 2 behandlar forutsétt-
ningar och mal med ett upphandlingsforfarande. Kapitel 3, 4 och 5 behand-
lar hur en upphandling kan g3 till och de avslutande kapitlen 6 och 7
beskriver hur entreprenader genomférs och hur man tar tillvara de vunna
erfarenheterna.

Kapitel 1 - Forutséttningar for férvaltning pa entreprenad

I kapitlet beskrivs de begrepp som brukar anvindas inom fastighetsforvalt-
ning och deras innebord samt de skillnader och likheter som finns mellan
privat och offentligt fastighetsforetagande.

Kapitel 2 — Motiv och mél for upphandling

I kapitlet belyses vilka motiv man kan ha som fastighetsféretagare med sin
upphandling och vilka faktorer som paverkar de mal man sitter upp for att
genomféra upphandlingen.

Kapitel 3 - Upphandlingsprocessen och kraven pa bestillaren

I kapitlet beskrivs arbetsgdngen vid en upphandling och de hjilpmedel som
finns att tillga. I kapitlet belyses dven de krav som upphandling stiller pa
bestéllarens kompetens och kapacitet.

Kapitel 4 — Avtalsformer och ersittningsformer
I kapitlet 1imnas en redogérelse f6r de avtalsformer och ersittningsformer
som kan tillimpas vid upphandling av forvaltningstjanster.

Kapitel 5 - Forfragningsunderlag och upphandling

Kapitlet innehéller en genomgéng av ett antal viktiga frigor som maéste
beaktas da man utformar ett férfragningsunderlag och genomfér en upp-
handling. Exempel pa frigor dr det strategiska valet av hur entreprenaden
ska avgrinsas, val av entreprenadtid, krav pé kvalitetssikring, miljosikring
och energieffektivisering. I kapitlet beskrivs dven arbetsgéngen vid upp-
handling och kontraktsskrivning.

Kapitel 6 — Styrning och uppféljning under entreprenadtiden

I kapitlet beskrivs bestéllarrollen under genomférandet av en entreprenad.
Beroende pé entreprenadens innehall, den valda samverkansformen, entre-
prenadformen och ersittningsformen kommer bestillarens insatser for
styrning och uppfoljning att variera.

Kapitel 7 - Avslutande statuskontroll och erfarenhetséiterforing
I kapitlet beskrivs ndgra viktiga arbetsuppgifter som bestillaren har i sam-
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band med avslut av en entreprenad och hur betydelsefullt det ér att bestil-
laren tar tillvara de erfarenheter och nyckeltal som entreprenaden alstrat.

Forfattarens kommentar

Skriften vander sig i férsta hand till dem inom offentligt fastighetsforeta-
gande som 6verviger att upphandla vissa delar av den egna fastighetsfor-
valtningen pé entreprenad.

Min ambition som férfattare har varit att ge en allsidig belysning av amnet.
Skriften gér inte ansprék pa att vara heltickande. Ambitionen har istillet
varit att ge dig som ldsare en éverblick éver &mnet och hinvisningar som
gor det moijligt att studera frigan vidare.

Min férhoppning dr att skriftens innehall ska vara till bdde nytta och
kunskapsglidje.

Leif Sundsvik
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1 Forutsattningar for forvaltning
pa entreprenad

I detta inledande kapitel ska begreppet férvaltning belysas. Kapitlet inne-
haller ocksa en analys av de férutsittningar for upphandling av férvaltning
pa entreprenad som rader for olika typer av fastighetsigare.

Kapitlet innehaller féljande avsnitt:

1.1 Begreppet foérvaltning
1.2 Facility management
1.3  Historisk utveckling av fastighetsféretagandet

1.4  Kirnverksamhet och stodverksamhet

1.5 Likheter och skillnader mellan privat och offentligt
fastighetsidgande

1.6  Exempel pa niringslivets sitt att kopa férvaltning

1.7  Offentliga fastighetsigares f6rutsittningar att effektivisera
sin verksamhet

1.8 Sammanfattning

1.1 Begreppet forvaltning

Den svenska Nationalencyklopedins forklaring till ordet forvaltning lyder
"att sk6ta eller administrera nagot for ndgon annan”. I branschstandarden,
Aff-definitioner, forklaras begreppet fastighetsforvaltning som "process
dir arbete, kapital och kunnande omvandlas till fungerande utrymmen
for verksamheter”. Att bestilla fastighetsférvaltning betyder alltsé att av
ndgon annan kdpa administration och skétsel sé att det leder till funge-
rande utrymmen f6r den verksamhet som bedrivs i fastigheterna.

Ytterligare exempel pa olika begrepp kring férvaltning:

Tillgdngsforvaltning (Asset management)
Tillgdngsfoérvaltning innebér att man forvaltar det kapital som ar knutet i
fastigheterna, det vill siga man forvaltar det som brukar kallas fastighets-
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portfoljen. Fokus ligger pa att se fastigheterna som en kapitalplacering.
Som portfoljférvaltare kdper och siljer man fastigheter och gor investe-
ringar i fastigheterna. Vi har inget allmént anvint svenskt ord f6r denna
typ av forvaltning, men det brukar kallas tillgdngsférvaltning eller pa
engelska Asset management. Tillgdngsférvaltaren har normalt ingen egen
bestillarorganisation fér den administrativa och tekniska férvaltningen
utan képer for det mesta det av en entreprendr som patar sig ett total-
ansvar. Denna entreprendr upphandlar i sin tur underentreprenérer.

Fastighetsforvaltning (Property management)

Begreppet fastighetsforvaltning dr samlingsbegreppet for alla de arbeten
som ir knutna till det administrativa och tekniska ansvaret for fastighets-
innehavet. I detta ingdr férvaltarens arbetsuppgifter, till exempel viss
fastighetsutveckling, lokalplanering, uthyrning, kundvard, teknisk admini-
stration, underhéllsplanering, lokalanpassning och den tekniska driften

av fastigheterna. Ofta viljer den valde fastighetsférvaltaren att 1ata ett
specialiserat driftforetag eller en egen driftavdelning att utfora fastighets-
driften. P4 engelska anvinds begreppet Property management.

Fastighetsdrift (Operational management)

Fastighetsdriften &r en del av fastighetsforvaltningen. Om man vill upp-
handla tillsyn, skétsel och felavhjilpande underhall av fastigheten samt
ofta dven stidning av allminna utrymmen, sophantering och skétsel av
tomtmarken talar vi om att upphandla fastighetsdrift. Detta skulle kunna
jamforas med engelskans Operational management.

Ytterligare preciseringar av de arbetsuppgifter som ingér i tillgdngsférvalt-
ning, fastighetsforvaltning och fastighetsdrift finns redovisade i avsnitt 5.2
Entreprenadens avgrinsning,

1.2 Facility management

Ett uttryck som vi numera dr vana vid i svenska spraket dr engelskans
Facility management, FM. Uttrycket har fatt en gemensam definition
inom EU och 4ven en standardiserad svensk definition:

"Integration av processer inom en organisation for att upprdtthdlla och
utveckla de dverenskomna tjcinster som stodjer och forbittrar effektiviteten
hos kdrnverksamheten.”

Kalla: SS-EN 15221-1:2006.
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Om vi dversitter denna definition till var fragestillning betyder det att
man képer en samordningstjanst som omfattar leverans av den stod-
produktion som man vill ha utférd.

Om man koper FM av en entreprendr forvintar sig koparen att FM-
leverantdren tar ett samordnat ansvar fér upphandling och leverans av den
stodproduktion som karnverksamheten behover. I leveransen kan inga ett
samordningsansvar som ocksa omfattar vissa verksamhetsknutna service-
uppgifter. FM-leverantéren upphandlar i sin tur de olika tjansterna av olika
sidoentreprendrer och underentreprenérer. FM-leverantérens huvudupp-
gift dr alltsd att samordna och paketera de upphandlade tjinsterna s att
det leder till optimala férutsittningar fér den kidrnverksamhet som bedrivs
i lokalerna.

1.3 Historisk utveckling av fastighetsforetagandet

Sett i ett historiskt perspektiv dr den verksamhet som omfattas av Facility
management ganska ny i den svenska fastighetsbranschen. Under de
senaste 40 dren har emellertid fastighetsfrigorna, och sittet att specialisera
olika discipliner inom fastighetsféretagandet, férandrats i ett raskt tempo.
Detta giller bdde inom niringslivet och inom det offentliga fastighetsfore-
tagandet.

I borjan av 1970-talet definierades ofta fastighetsforvaltning som “hand-
havande av fast egendom under juridiskt ansvar” (definitionen himtad ur
skriften Fastighetsforetagande i offentlig sektor — Strategiska frdgor och den
samlade kunskapen). Hanteringen av fastigheterna var dé i huvudsak en
fraga for tekniker och jurister. Férvaltningen utfordes mestadels av egen
anstilld personal. Byggandet genomfordes av privata byggfirmor eller av
egna byggforetag eller byggavdelningar.

Under 1980-talet uppkom en snabb virdestegring pa fastigheter som 6kade
intresset fér att se fastigheter som en god penningplacering. Detta gjorde
att nya aktorer intresserade sig for fastighetsbranschen och behovet av allt-
mer specialiserade tjanster 6kade.

Denna férandring blev mycket tydlig under 1990-talet d& begreppen Asset
management, Property management och Facility management inférlivades
i det svenska spraket. Antalet upphandlingar 6kade och tillimpningen av
lagen om offentlig upphandling, LOU, skirptes.

Det senaste drtiondet har denna utveckling fortsatt. Flera utlindska fér-
valtningsforetag har etablerat sig pd den svenska marknaden och erbjuder
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olika typer av totala férvaltningsldsningar. Dessa tjidnster har i férsta hand
upphandlats av de privata fastighetsigarna som ibland enbart ser fastig-
heterna som en penningplacering, till exempel pensionsstiftelser, forsik-
ringsbolag och banker.

Utvecklingen mot specialisering och konkurrens har lett till att det nu
finns ménga aktorer pé fastighetsmarknaden. Det finns miklare, sam-
ordnare (managers), affarsjurister, tillgdngsférvaltare, férvaltningsforetag,
driftféretag, stidféretag med flera som erbjuder tjanster.

Inom offentligt fastighetsféretagande har i férsta hand denna marknads-
situation lett till att specialiserade driftforetag, stadféretag med flera har
upphandlats pd omraden dir arbetet tidigare utférts av personal i egna
driftavdelningar.

En annan trend som blivit aktuell 4r att fastighetsigarna, efter forebilder
fran industriféretagen, upptickt att det finns samordningsvinster om
man tar ett samlat grepp over alla férsorjningsbehov som kirnverksam-
heten har. P4 samma sitt som Volvo pa sin tid samordnade all verksamhet
som inte rorde biltillverkning till en gemensam FM-organisation (Celero
Support) har flera andra organisationer efterliknat detta ménster och
skapat samordningsfunktioner som tar ett samlat grepp pa tjinster som ir
knutna till fastigheterna och verksamheterna.

Idag dr det inte ovanligt att man samordnar lokalforsérjning med till
exempel lokalvard, postservice, catering, vaktmasteri, bevakning m.m.
Detta innebir ocksé att det blivit allt vanligare att anvinda begreppet
Facility management.

1.4 Karnverksamhet och stodverksamhet

Ett centralt begrepp i den rationalisering som skett, bdde inom industrin
och inom offentlig verksamhet, har varit att klargéra vad som ar kédrn-
verksamhet och vad som ir stédjande verksamhet. I exemplet ovan fran
Volvo 4r det enkelt att konstatera att tillverkningen av bilar 4r Volvos
kirnverksamhet. All annan verksamhet inklusive lokalférsérjningen till
tillverkningen &r stédjande verksamhet. Syftet med denna uppdelning i
kiarnverksamhet och stodverksamhet ér att all stédjande verksamhet ska
fungera s att den skapar forutsittningar fér maximalt effektiv produktion
i kidrnverksamheten, samtidigt som stodverksamheterna ska kunna utforas
till 14gsta mojliga kostnad.

Bilden pa nista sida illustrerar detta tinkesitt.
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Kdrnverksamhet och stodjande verksamhet.
Kalla: Ndringslivets fastighetsstrategier (UFOS 1998).

Om man tar bilden till utgangspunkt fér en analys av offentlig verksam-
het kan man till exempel se att sjukvardens produktion kan betecknas som
kérnverksamhet medan lokalf6rsorjning och 6vrig service till sjukvarden &r
stédjande verksamhet. P4 samma sitt kan utbildningen i skolorna beteck-
nas som kirnverksamhet medan lokalférsérjningen m.m. till skolorna &r
stodjande verksamhet.

Av bilden framgar ocksa att det inte ir sjalvklart att all stodverksamhet
maste ske i egen regi. S kan till exempel sjukvard och utbildning ske i
inhyrda lokaler eller hela fastighetsforvaltningen eller enbart fastighets-
driften utféras av entreprenérer.

Fér att kunna faststilla en strategi for vad som ska utféras i egen regi och
vad som kan upphandlas behéver man klargéra vad som ar karnverksam-
het och vad som ir stddverksamhet. Resonemanget bygger pa insikten att
fokus ska riktas mot att ge kdrnverksamheten bista méjliga produktions-
forutsattningar. Det stéd som kdrnverksamheten behéver till exempel av
lokalférsérjning eller andra typer av tjidnster kan utforas av féretag eller
organisationer som har detta som sin kdrnverksamhet.

16 Fran driftentreprenad till férvaltningsentreprenad



1.5 Likheter och skillnader mellan privat och offentligt
fastighetsagande

Egentligen finns det inga stora skillnader mellan privat och offentligt

dgda fastigheter da det giller férutsittningarna for att driva en rationell
fastighetshantering. Bade privata och offentliga fastighetsféretagare ar i
stort sett underkastade samma bygglagstiftning och kontroll och samma
krav pé energisparande m.m. Av detta féljer att man kan stélla samma krav
pa effektivitet i sdttet att forvalta byggnaderna oavsett om de dgs privat
eller av oss skattebetalare gemensamt.

Det visar sig ocksd att man inom offentligt fastighetsféretagande anvinder
sig av samma metoder f6r effektivisering av sin fastighetshantering som
de som tillimpas inom industrin och 6vriga privatigda fastighetsbestand. I
vissa fall har man till och med gitt sa 1angt att man har sélt offentligt dgda
fastigheter for att darefter nyttja dem som hyresgister enligt konceptet
”silj och hyr tillbaka”. Mer om detta finns att lisa i skriften Aga eller hyra
verksamhetslokaler — Strategier for konsekvensbedomning och beslut.

Inom offentliga fastighetsforetag upphandlar man energi och kommunala
tjinster som vatten- och avloppsservice pa i stort sett samma villkor som
for det privatigda fastighetsbestandet. Hir giller att képa enligt bista
avtal och tariffer. Och samma marknadsmaissiga férutsattningar giller i
stort sett fér upphandling av till exempel fastighetsférvaltning eller enbart
fastighetsdrift.

Dock finns skillnaden att offentliga fastighetsféretagare vid upphandling
maste f6lja lagen om offentlig upphandling, LOU. Detta har medfért att
upphandling av tjanster inom offentligt fastighetsforetagande tillimpar
arbetsformer och anvindning av branschgemensamma éverenskommelser,
som Aff-systemet, pa ett mer omfattande sitt 4n vad som &r vanligt inom
verksamheter som inte behover f6lja LOU.

Offentlig verksamhet skiljer sig frdn niringslivet ocksé i det avseendet att
fastighetshanteringen inom det offentliga ytterst ir styrd av politiker och
att resonemangen om vad som nyttigt for den offentliga koncernen som
helhet inte bara avvigs i ekonomiska termer.

Dessutom giller att staten och EU har speciella krav pa att den offentliga
verksamheten ska vara ett foredome dé det giller energieffektivitet och
miljémedvetenhet.

Intraprenader dr inga dkta entreprenader
Som ett led i sina strdvanden att effektivisera fastighetshanteringen inom
det offentliga fastighetsféretagandet skapar man ibland intraprenader. Med
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detta menas att man avskiljer en del av sin egen-regi-verksamhet och later
den, likt ett fristdende féretag, limna anbud till en intern huvudman som
sedan efter anbudsprévning képer denna tjanst. En driftavdelning inom en
kommun eller ett landsting kan till exempel avskiljas som egen avdelning
och darefter uppmanas att limna ett internt anbud till kommunens eller
landstingets fastighetskontor. Efter interna éverliggningar antas anbudet
och kontrakt utvixlas.

Avsikten med den hir typen av interna affirséverenskommelser 4r att man
vill utveckla en affirsmissighet, ett tydligt kop-silj-forhéllande, som leder
till en 6kad insikt om vad som ir kdpt och vad som ska levereras. Malet
med att skapa en intraprenad kan 18ngsiktigt vara att verksamheten ska
"avknoppas” sd att den senare kan bilda ett fristdende féretag inom koncer-
nen eller ett helt sjilvstindigt bolag.

Det bor dock uppmirksammas att intraprenader inte 4r en dkta afférs-
relation. Intraprenaderna dr normalt inte upphandlade i konkurrens och
affirsformen innebir inga affirsrisker fér dem som ar inblandade.

1.6 Exempel pa naringslivets satt att kopa forvaltning

Som framgar av texten som handlar om kirnverksamhet kontra stédverk-
samhet under avsnitt 1.3, dr en viktig utgdngspunkt inom niringslivet att
definiera om fastighetshanteringen ir kdrnverksamhet eller stédverksam-
het. Fragan belyses med hjilp av tva exempel:

Exempel 1: SEB

SEB Real Estate Investment Management, SEB REIM, &r en avdelning
inom SEB som har till uppgift att arbeta med fastighetskapitalfrvalt-
ning at Gamla Livforsdkrings AB SEB Trygg Liv. Malet ar att forvalta
tillgangarna pa ett sadant sitt att det ger forsikringstagarna hogsta
mojliga avkastning vid en rimlig riskniva.

De svenska fastigheternas marknadsvérde var vid arsskiftet 2009/2010
cirka 15,3 miljarder kronor och omfattade cirka 533 000 kvm lokal- och
bostadsarea. Huvuddelen av bestandet fanns i Sveriges st6rsta stader.

SEB REIM:s kdrnverksamhet ar portféljforvaltning och Asset management.
Man har dérfor valt att inte bygga upp en egen organisation for fastighets-
forvaltning och drift utan i stillet handla upp dessa funktioner av
externa leverantdrer.

Forts
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Den forsta forvaltningsentreprenaden, avseende fastighetsbestandet

i Stockholm, upphandlades 2002. For att utnyttja konkurrensen pa
marknaden genomférdes en ny upphandling under 2009 vilket lett till
att en ny férvaltningsentreprendr fran och med 2010 nu férvaltar hela
bestandet. Denna forvaltningsentreprenor upphandlar i sin tur en drift-
entreprenor.

Kalla: Interviu med Marita Loft, SEB Real Estate Investment Management.

Inom SEB REIM har man alltsé definierat sin kidrnverksamhet som portfélj-
forvaltning (Asset management). Av detta foljer att fastighetsforvaltning
ir stodverksamhet som kan upphandlas av en entreprendr. Sa har man
ocksé gjort inom SEB REIM.

SEB REIM bevakar att den valda férvaltningsentreprendren skéter fastig-
heterna pa ett optimalt sitt genom att avkriva entreprendren en noggrann
och kontinuerlig redovisning av nyckeltal och absoluta tal som visar pa f6r-
brukningar och ekonomiska resultat. Banken féljer upp verksamheten via
regelbundna méten med entreprendren.

Exemplet frdn SEB REIM visar tydligt att man hir tagit stillning till att
man agerar som tillgdngsforvaltare (Asset manager). Det 4r den ekono-
miska avkastningen pa det kapital som ar bundet i fastighetsinnehavet som
ar verksamhetens kirna.

Exempel 2: Diligentia AB, Stockholm

Diligentia AB &gs av forsakringsbolaget Skandia Liv. Diligentia AB:s upp-
gift dr att lyhort forvalta och utveckla det fastighetsinnehav som &gs av
forsakringsbolaget.

Fastighetsbestandet bestar av kontor, kdpcentra och bostadshus i huvud-
sak placerade i Stockholms-, Goteborgs- och Malméregionen. Den
totala volymen &dr cirka 1 420 000 kvm lokalarea med ett sammanlagt
taxeringsvarde pa 16,8 miljarder kronor.

Fram till & 2005 var Diligentias organisation anpassad till att all
fastighetsforvaltning och fastighetsdrift skulle upphandlas av entrepre-
norer. Under denna tid var Diligentias organisation endast bemannad
med sex personer.

Forts
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Direfter har en omorientering skett i tva steg. Ar 2006 atertog man
rollen som férvaltare och anstéllde cirka 100 personer f6r denna upp-
gift. Men fastighetsdriften utfordes dven fortsattningsvis av en upp-
handlad driftentreprendr. Under varen 2010 avslutades denna entre-
prenad och ett andra steg i omorienteringen genomférdes. Detta steg
medfor att Diligentia sedan varen 2010 utf6r dven fastighetsdriften med
egen personal.

Forandringen innebdr att all fastighetsforvaltning och fastighetsdrift
betecknas som Diligentias kdrnverksamhet och fran och med varen
2010 utfors i egen regi.

Att Diligentia valt att utfora all verksamhet i egen regi beror framst

pa att man inte funnit att den tidigare 16sningen med upphandlade
entreprendrer motsvarat deras forvantningar. Entreprenérerna har inte
kunnat arbeta med en hyresgdstservice av den kvalitet som Diligentia
kravt. Darfor har man nu valt att gora allt i egen regi.

Kalla: Interviu med Anders Lindberg, Diligentia AB.

Inom Diligentia AB har man definierat fastighetsforvaltning (Property
management) som sin kidrnverksamhet. Beslutet har inneburit att man
nu helhjirtat satsar pa karnverksamheten och dessutom bestidmt sig for
att utfora all verksamhet med egen personal. Inom Diligentia menar man
att dtergdngen till egen regi dr en trend som nu sprider sig bland privata
fastighetsigare.

1.7 Offentliga fastighetsagares forutsattningar
att effektivisera sin verksamhet

Offentliga fastighetségare har i mangt och mycket samma férutséttningar
att rationalisera sin fastighetshantering som stora industriféretag dir verk-
samheternas kidrnverksamhet finns i de lokaler som de ska férvalta. Dessa
forhallanden skapar férutsittningar for visentliga kostnadsbesparingar,
sett ur ett koncernperspektiv. Besparingarna kan generellt sett uppnas pa
tva sitt.

Det ena sittet dr att minska pa lokalytorna genom effektivare lokal-
utnyttjande. Ibland brukar man kalla detta att 6ka den inre effektiviteten.
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Det andra ir att minska kostnaderna i forvaltningen, vilket man ibland
kallar att 6ka den yttre effektiviteten. Bdda metoderna kommenteras nedan.

Effektivare lokalutnyttjande

Sjalvklart minskar férvaltningskostnaderna om man kan minska méngden
lokaler som verksamheten behéver. Det vill sidga att om kidrnverksamheten
kan krympa sina behov av lokaler, och dnda utféra sin verksamhet med
samma effektivitet, uppnas besparingar. Vi kan se atskilliga exempel pa
detta inom verkstadsindustrin och inom delar av den offentliga sektorn.

Detta besparingsalternativ star i kontrast till de fastighetsféretag, privata
eller offentliga, som vill 6ka sina intikter genom att hyra ut s& mycket
lokaler som méjligt. Alltsd fastighetsforetagare som tjanar pengar pa att
hyra ut lokaler till andra verksamheter som inte ingar i den egna kon-
cernen. Men detta férhallande giller normalt inte inom det offentliga
fastighetsforetagandet.

D4 man inom offentligt fastighetsféretagande arbetar med lokalresurs-
planering 4r det uppenbart att ett effektivt nyttjande av lokalerna 4r en
viktig del av kostnadsjakten. Se skriften Strategisk Fastighetsplanering — For-
valtningsplaner i offentlig fastighetsforvaltning. Férvaltningsplaneringen och
lokalsamordningen syftar till att utnyttja lokalerna béttre och att férma
kdrnverksamheten att maka ihop sig s att den forvaltade byggnadsvoly-
men blir sé liten som majligt. Se ocksd SKL:s skrift Strategisk lokalresurs-
planering — Praktiska verktyg for balanserat utbud av lokaler.

Internhyra

Inom det offentliga fastighetsféretagandet ar inférandet av internhyra ett
vanligt sitt att fa kirnverksamheten (skolan, sjukvarden, dldreomsorgen
med flera) att jobba med ett effektivare lokalutnyttjande. Syftet med
internhyran ir att de som nyttjar lokalerna, genom att synliggéra en hyres-
kostnad som betalas ur "verksamhetens egen budget”, ska forstd att det ar
I6nande for dem att maka ihop sig.

Sett i ett koncernperspektiv dr internhyressystemen alltsd att betrakta
som en styrmekanism som ska leda till 6kad kostnadsmedvetenhet hos
nyttjarna av lokalerna. Nir denna kostnadsmedvetenhet &r etablerad skulle
man i teorin kunna avveckla internhyressystemen eftersom internhyran
som verktyg betraktat d& har gjort sitt.

[ Kommunférbundets (numera Sveriges Kommuner och Landsting, SKL)
skrifter Internpris i praktiken — En analys utifrdn en kartliggning av intern-
hyressystem i fem kommuner och Effektiva kommunala fastigheter visar man
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att inférandet av internhyra ocksa haft effekt 8 till vida att brukarna har
fatt kunskaper om vad lokalerna kostar och inledningsvis sett éver om
ytorna kan minskas. Flera av de intervjuade i skrifterna menar dock att
moijligheterna att minska sina lokalkostnader, genom att sdga upp hyres-
kontraktet for delar av sitt lokalinnehav som man inte behover, endast
fungerar i teorin.

SKL:s utredningar féreslar att skolférvaltningen eller motsvarande, alltsa
inte den enskilde lokalanvindaren till exempel rektorn for en skola, tar
ansvar for att lokalerna utnyttjas maximalt genom en klok och effektiv
lokalresursplanering.

Hir kan pé nytt jamforelser goras med motsvarande situation inom indu-
strin. I de fall d& den industriella verksamheten sker i egna fastigheter
planeras och &vervakas ett effektivt lokalnyttjande ofta av en planerings-
funktion nira féretagsledningen. Férbrukningen av lokalytor jamfors med
nyckeltal for motsvarande industriella verksamheter och grinsvirden for
effektivt lokalnyttjande sitts. Inom industrin férséker man alltsa inte
alltid 16sa effektivitetsfrigan med hjilp av internhyressystem dir lokal-
kostnaderna fordelas ner pa varje enskild produktionsenhet.

Det dr emellertid fa offentliga fastighetsorganisationer som tagit bort
internhyressystemen. Ofta beror detta pa att debitering av hyra har ett
egenvirde f6r dem som debiterar hyran. Genom internhyressystemet ska-
par man tydliga grinser mellan dem som uppléter lokaler och dem som
nyttjar dem.

Det man dock bér komma ihag dr att internhyran &r ett verktyg som kostar
pengar att utveckla, introducera och vidmakthaélla. Dessa kostnader maste
alltid kunna stillas i relation till den nytta de skapar.

Effektiv forvaltning

Den andra metoden fér att spara kostnader inom den offentliga fastighets-
sektorn #r att fastighetsférvaltningen sker pé ett optimalt sitt. Sedan 1990-
talet har vi vant oss vid att kalla denna hantering fér effektivt offentligt
fastighetsforetagande. Ordet foretagande har anvints f6r att visa att verk-
samheten sker under féretagslika former, dock utan att pa allvar vara en
foretagsverksamhet som lever pa en konkurrensutsatt marknad.

P4 samma sétt som inom industrin effektiviserar man sin férvaltning och
drift inom det offentliga fastighetsféretagandet genom att ifragasitta
effektiviteten i sin egen hantering. Ett sitt att mita om man ir effektiv

ir att jimfora sina egna kostnader och arbetssitt med dem som ar "bést i
klassen” (benchmarking). En jaimforelse kan ge en forsta fingervisning om
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man har normala eller onormala férvaltningskostnader. Ett annat sitt att
fa klarhet i om de egna kostnaderna 4r konkurrenskraftiga ér att jimfo6ra
sig mot den statistik som finns i branschen till exempel Forvaltnings-
nyckeln frin SKL, Fortifikationsverkets Arsfakta, Svenska Kyrkans Kyrko-
fakta, FM-konsulterna FM-nyckeltal, SABO:s ekonomiska statistik, Fasticons
Beriikningsunderlag eller foretaget Repab AB:s publikation Arskostnader.

Om jamférelserna visar att de egna kostnaderna dr hogre dn de kostna-
der som andra har kan det leda till att man viljer att avskilja delar av sin
verksamhet och upphandla arbetet i konkurrens mellan olika offererande
entreprenadféretag.

I de tva undersdkningarna som UFOS genomfért 2006 och 2007, Erfaren-
heter av driftentreprenad (se sidan 8), visas att upphandlingar av fastighets-
driften lett till kostnadsbesparingar pa flera tiotals procent, i jimférelse
med de kostnader man haft for fastighetsdrift i egen regi. Samtliga till-
fragade offentliga fastighetsforetag som har ingatt i undersékningarna har
kommit till slutsatsen att de vill fortsdtta med upphandling i konkurrens
eftersom det gett s positiva resultat.

Undersdkningarna visar ocksé att de kostnadsbesparingar som man upp-
nétt genom konkurrens inom fastighetsdriften ocksd inneburit att kostna-
derna i den kvarvarande delen av fastighetsdriften, den som utférts med
egen personal, ocksd har minskat. I manga fall har kostnaderna i egen regi
kunnat sinkas till samma nivd som pa de delar som upphandlats i kon-
kurrens.

I ndgra offentliga fastighetsforetag har man déarfér utmanat den egna
driftorganisationens kostnadsnivé genom att ge dem samma ersittning
som de delar som 4r upphandlade i konkurrens. Metoden har inneburit att
den egna driftorganisationen har effektiviserat sin verksamhet genom att
minska personalstyrkan, effektivisera sina rutiner och bérja ta betalt av
sina uppdragsgivare fér gratistjinster som inte ingatt i deras dtagande. Man
har helt enkelt bérjat agera mer intékts- och kostnadsmedvetet och genom
detta nitt samma kostnadsnivder som man har i motsvarande entreprenad-
foretag,
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1.8 Sammanfattning
Texten i detta kapitel leder till féljande slutsatser:

1 Det finns inget som hindrar offentliga fastighetsorganisationer att
utveckla sin formaga genom att utsitta den for konkurrens fran fri-
stdende entreprenadforetag. Om bara den politiska viljan finns kan man
konkurrensutsitta den egna verksamheten pé alla nivéer.

2 Det finns inget som séger att utforandet av en entreprendr per auto-
matik dr billigare eller bittre én det arbete som utférs med egen perso-
nal i egen regi. Det som &r sant ir att konkurrens r prispressande. Men
med gott ledarskap och stor intdkts- och kostnadsmedvetenhet hos alla i
en egen-regi-verksamhet kan samma effektivitet uppnas.

3 Likheterna mellan offentligt och privat fastighetségande ar storre dn
skillnaderna. Om man jaimfér det koncerntinkande som finns inom
tillverkningsindustrin och det koncerntinkande som finns inom stora
delar av den offentliga verksamheten ir skillnaderna sma. Rationali-
seringen av lokalnyttjandet och effektiviseringen av fastighetsférvalt-
ningen kan ske med samma metoder.

I de foljande kapitlen i denna skrift ska fradgan diskuteras hur langt man
kan g i sin vilja att konkurrensutsitta sin verksamhet och vad man har att
vinna med detta.
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2 Motiv och mal for upphandling

En viktig forutsittning for en vil genomférd upphandling 4r att man som
bestillare dr klar éver vad man vill uppna med upphandlingen. I detta kapi-
tel beskrivs vilka motiv och méal som kan finnas pé bestillarsidan. Motiven
kan vara ekonomiska eller politiska eller att man som bestillare vill héja
kvaliteten pa fastighetsférvaltningen. I kapitlet kommenteras dven hur en
bestillare kan agera d man vill etablera en marknad for entreprenader.

Kapitlet innehéller féljande avsnitt:
2.1 Ekonomiska motiv och mél
2.2 Politiska motiv och mél
2.3 Kuvalitativa motiv och mél
2.4 Marknadsmaissiga motiv och mal

2.5 Sammanfattning

2.1 Ekonomiska motiv och mal

I de tva understkningarna som UFOS genomfért 2006 och 2007, Erfaren-
heter av driftentreprenad (se sidan 8) genomférdes enkit- och intervju-
understkningar bland 37 olika offentliga bestillare d4r man bland annat
fragade vilka motiv som fanns till att man genomfért konkurrensupphand-
ling av den fastighetsdrift som man tidigare utfért med egen personal.

Unders6kningarna visar att de ekonomiska motiven dominerar. De mest
férekommande formuleringarna till motiv angavs s hér:

— Vi ville uppné kostnadsbesparingar, det vill siga n en hogre grad av
ekonomisk effektivitet eller enklare uttryckt: vi ville fa det billigare
utfért (26 svar).

- Vi ville f3 hogre kvalitet, professionalism och systematik i utférandet
genom att etablera konkurrens i utférandet (11 svar).

De ekonomiska och effektivitetsmissiga motiven dominerar alltsd. Men de
tillfragade har ocksd angivit att man sdg andra motiv till varfor man ville
utmana den egna organisationen. Dessa motiv angavs:
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- Vi ville renodla den egna bestillarorganisationen (5 svar).

- Vi ville ordna fastighetsdriften s att den bedrevs mer miljévinligt
(3 svar).

- Vi ville f3 en organisation som skéter byggnaderna vil och sikerstéller
funktionskraven (3 svar).

- Vi ville ha en fastighetsdrift som utvecklar virdet pa fastigheterna
(2 svar).

- Viville ha en fastighetsdrift som bevarar fastigheternas kulturvirden
(2 svar).

- Vi ville f3 noéjdare kunder/hyresgister (1 svar).

- Vi ville sikerstilla kontinuitet i fastighetsdriften (1 svar).

Undersékningen visar ocksd att man genom upphandling i konkurrens har
nétt de mal man efterstrivat. Kostnaderna har minskat med 10-40 procent
jamfoért med de kostnader man hade tidigare och alla tillfrigade bestéllare
svarar att de kommer att fortsdtta med upphandling av fastighetsdriften i
konkurrens. Négra av de tillfrdgade har helt avvecklat sin egen-regi-verk-
samhet och har dirfér inte valméjligheten att aterga till att utféra arbetet
med egen personal.

Konkurrens ger positiva sidoeffekter

Undersdkningarna bakom Erfarenheter av driftentreprenad visar alltsa

att konkurrens r prispressande. Entreprenérer utfér arbetet med férre
anstillda och ibland med "vassare” administration och rationellare

teknik. Men en mycket intressant sidoeffekt som uppstér, da delar av
fastighetsdriften utférs av en entreprendér, dr att den kvarvarande drift-
organisationen ocksé far anledning att se dver sitt arbetssitt. Ménga bestil-
lare som genomfért upphandling pa en del av sin fastighetsdrift vittnar om
patagliga positiva effekter inom den kvarvarande egna organisationen.

Dels innebér upphandling att bestillarorganisationen maste bli tydligare
i utformningen av forfragningsunderlagen och mer affarsméssig vid upp-
handling och uppféljning av entreprenaden. Man uppnér alltsa en 6kad
tydlighet och en hogre professionalitet som bestillare.

Dels innebér konkurrensen att den egna utférarorganisationen kdnner
pa sig att "skirper vi oss inte nu blir vi snart utbytta mot en entreprenér”.
Detta har fatt till f6ljd att den egna utférarorganisationen ocksd minskar
sin personalstyrka, férbattrar sin administration och utvecklar sin arbets-
teknik.

Inom Regionservice, tidigare Regionfastigheter i Skdne, som ansvarar for
lokalférsérjningen till landstingets verksamhet i Skdne har man under
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de senaste dren genomfort stora forandringar i sitt sitt att arbeta. I en
intervju, som genomforts i februari 2010 som underlag fér denna skrift,
framkom att konkurrensupphandlingen av en del av fastighetsdriften
resulterat i att den kvarvarande delen av fastighetsdriften numera med
framgang upphandlas pa samma villkor och med samma ersittningar som
den del som upphandlats i konkurrens.

Utvirderingar av driftverksamheten inom Region Skéne kan man ta del av

i foljande rapporter:

® RegionFastigheter, Konkurrensutsdttning av fastighetsdriften — Utvdrdering,
Y Andrén, 2008 (se bilaga 2).

® Regioncervice Ligesrapport i april 2009; Fastighetsdrift i forindring (FiF)
efter 6 mdanader.

® Regionservice, Konkurrensutsdttning av fastighetsdriften m.m. Utvirdering
av perioden april-augusti 20009.

Uppmuntrade av framgadngarna med konkurrensupphandling av fastighets-
driften férbereder man nu inom Regionservice Sk&ne en konkurrens-
upphandling av en geografiskt avdelad del av de arbetsuppgifter som
numera utfors av Regionservice egna forvaltare. Mer om detta i kapitel 3,
"Upphandlingsprocessen och kraven pa bestéllaren”.

Flera bestillare vittnar alltsd om att effektiviseringarna i det egna arbets-
sittet, som man har konstaterat pé grund av utmaningen fradn konkurre-
rande entreprendrer, har lett till samma kostnader som man uppmaitt i de
delar som utférts av entreprendrer.

2.2 Politiska motiv och mal

Av nimnda undersékningar kan man ocksé konstatera att besluten om att
genomfora konkurrensutsittning inom offentligt fastighetsforetagande i
hog grad ar en politisk fraga.

Den inriktning som politiker férordar, d& det giller att utfora arbetet i
egen regi eller pa entreprenad, kan vara styrt av ideologiska motiv. For-
enklat kan man siga att de tva utredningarna som UFOS genomférde 2006
och 2007 visat att politiker inom det socialistiska blocket 4r mer tvek-
samma till konkurrensutsittning medan politikerna inom det borgerliga
blocket ar mer positiva till konkurrens.

Utover politisk ideologi kan det dven finnas sakskél som styr den politiska
viljan att upphandla fastighetsférvaltning av en entreprendr. Ett exempel
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ir att man inom kommunen eller landstinget férfogar 6ver lokaler som
ligger ldngt frén centralorten. Dér blir det ldnga restider for fastighets-
personalen att skéta om dessa byggnader. Hir kan det vara praktiskt att
13ta en lokal entreprendr skota jobbet. Nagra offentliga fastighetsigare, till
exempel Statens fastighetsverk, SFV, férvaltar byggnader som ar utspridda
over hela landet. Fér dem ar det oméijligt att halla driftpersonal pa alla
orter utan man har valt att upphandla tjinsterna av lokala entreprenérer.
Hir far eventuella politiska motiv vika f6r en rad praktiska hinsyn da
man ska vilja att utfora arbetet med egen personal eller att de utférs av en
entreprendr.

F6r dem som arbetar med fastighetsfrdgor inom offentlig sektor ar det
dock mycket viktigt att de styrande politikerna engageras i frigan och

att tjansteminnen har politikernas stéd for att férandra arbetssittet. I en
intervju som genomférdes 2006, med ledningen for ddvarande Landstings-
fastigheter i Dalarna AB, framkom behovet av att man formaliserar diskus-
sionen med den politiska ledningen genom att ta fram ett policydokument
som faststiller de spelregler som ska gilla.

I Landstingsfastigheter Dalarna utformade man ett 11-sidigt dokument som
klargjorde under vilka villkor och med vilka metoder som konkurrens-
upphandlingen ska genomforas. Policydokumentet innehéll féljande rubri-

ker:

Bakgrund.

Varfor konkurrensutsittning?

Samverkan med den egna driftorganisationen.
Genomférda konkurrensupphandlingar.
Marknadens utveckling.

Strategier for upphandling.

Dokumentation av driftentreprenad.
Genomférande av konkurrensutsittning.
Avtalslangd och mjuka virden.

Slutsats.

Till dokumentet fanns ocksé en arbetsplan som angav vilka delar av
fastighetsbestdndet som skulle upphandlas i konkurrens och nir detta
skulle ske.

Det dr alltsd av storsta vikt att de tjinstemin som ansvarar fér fastighets-
frigorna inom offentlig sektor har klara direktiv frén den politiska led-
ningen innan de férdndrar arbetsformerna inom sitt ansvarsomrade.
Fragan maéste vara grundligt diskuterad, forankrad och beslutad i den poli-
tiska ledningen innan konkurrensupphandling pabérjas. For att undvika
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missférstdnd bér man ha en skriftlig policy i fragan. Policyn ska ocksa vara
godkind och beslutad av den politiska ledningen.

2.3 Kvalitativa motiv och mal

Det dr ganska sjilvklart att man med upphandling i konkurrens inte vill
att de 6nskade kostnadsbesparingarna ska leda till sinkt kvalitet i utféran-
det. Men 4nd3 ar det detta ménga bestéllare ar ridda f6r, det vill siga att
den 6kade kostnadspress som giller fér en entreprendr leder till att arbetet
inte blir ritt utfort eller utfért med bristande kvalitet.

I de utredningar som UFOS genomfért 2006 och 2007 gillande upphand-
ling av fastighetsdrift dr det flera offentliga bestillare som vittnar om att
de som bestillare méaste dgna mycket tid och stor omsorg at att kontrollera
att entreprendren verkligen gor det de atagit sig. En erfarenhet, som manga
bestillare har, ir att det inte gér att sitta tilltro till att entreprendrens
l6ften om kvalitetssikring och miljésikring verkligen leder till ritt kvali-
tet. Bestéllaren méste dndé félja upp kvaliteten och miljésékringen pé det
utforda arbetet. Detta dr ett underkdnnande at bade kvalitetssystemen,
miljosikringssystemen, egenkontrollen och entreprenérerna. Ett under-
kidnnande som dessvirre kvarstar.

Mer om uppféljningsatgirder beskrivs i kapitel 6 i denna skrift, "Styrning
och uppféljining under entreprenadtiden”.

Fel kvalitet uppmirksammas av hyresgisterna

Den &tergéng till utférande av férvaltnings- och driftarbete i egen regi
inom Diligentia AB, som beskrivs kortfattat i kapitel 1, visar ocksé pa en
annan effekt av problem med kvaliteten. Om hyresgisterna blir miss-
ndjda med det bemétande de far till exempel vid felanmailan, 4r det ett
forhallande som ocksa tyder pa for 1g kvalitet. Har kan métningen av
kundernas n6éjdhet med sé kallade n6jd-kund-index, NKI-mé#tningar, vara
vagledande for bedémning av om ritt kvalitet uppnatts.

2.4 Marknadsmassiga motiv och mal

Fér att kunna konkurrensutsétta den egna verksamheten krivs att det

finns entreprenérer som &r villiga att lamna anbud och ta sig an arbets-
uppgifterna. I Sverige finns det idag bade svenska lokala, regionala och
rikstickande féretag och ett antal internationella foretag som erbjuder
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tjdnster inom savil foérvaltning, fastighetsdrift och olika typer av special-
kunskaper som energieffektivisering.

Det marknadsmissiga motivet att upphandla kan ocksa vara ett annat,

till exempel for en fastighetsigare som har ett fastighetsbestdnd med stor
geografisk spridning dver hela Sverige. Detta giller bland annat for Statens
fastighetsverk, SFV, som har objekt dver hela landet. For dem blir det svart
att bedriva fastighetsdriften i egen regi eftersom det &r s korta arbets-
insatser pa varje objekt att man inte kan sysselsitta egen anstilld personal
pa full tid. P4 mindre orter kan det finnas lokala féretag som ar villiga

att ta pa sig uppdrag eftersom de kan skapa full sysselsittning for sina
anstillda genom att kombinera uppdraget fran SFV med andra uppdrag.

En frdga som uppstar dr hur man gor dd marknaden ir svag, det vill siga da
det dr svart att finna kunniga entreprendrer som #r villiga att ta pa sig upp-
drag eller nir tillricklig kompetens inte finns hos ortens aktorer?

Nagra intervjuade offentliga bestillarorganisationer, bland annat SFV,
menar att det ligger pa bestillarna bade att skapa marknader och att ut-
veckla kunskaperna hos de lokala entreprendrerna. I SFV:s strategi ingér
darfér att erbjuda kostnadsfri utbildning at foretradare fér mindre lokala
entreprenérer. Genom att 6ka kunskaperna om exempelvis vilka tekniska
krav SFV stiller, bygger man hos de lokala féretagen upp en kompetens
som man har man nytta av nir entreprenader ska upphandlas och genom-
foras.

Ett annat sitt att bygga upp en marknad pa de mindre orterna &r att
anpassa storleken pa sina forfragningar till den kapacitet som finns hos
de lokala féretagen. Genom att forfrigningarna ar kapacitetsmaissigt och
kunskapsmissigt anpassade till de mindre foretagen kan ett kunnande
byggas upp och en marknad etableras. Observera att spelreglerna i LOU
maste foljas.

Ett tredje sitt att etablera en marknad ér att tidigare egen-regi-verksam-
heter avknoppas och ges méjligheter att etablera sig pd den 6ppna markna-
den. Detta har skett pd manga stillen i Sverige. Overgéngen frin egen-regi-
organisation till fullt entreprendrskap har ibland skett stegvis genom att
det nyskapade féretaget har erbjudits en 6vergdngsperiod, med méijlighet
att aterga till anstéllning i den offentliga verksamheten, om de inte lyckas.
Eller att det nybildade féretaget erbjudits ett startuppdrag som gor att de
under en period kan bygga upp en arbetsvolym ocksé av uppdrag utanfor
sin tidigare arbetsgivare. I sddana 6vergangar ir det viktigt att samverkan
sker med de fackliga organisationerna och sjilvklart att spelreglerna i LOU
beaktas.
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En viktig aspekt som inte f&r gldmmas bort ir att en av huvudidéerna med
upphandling &r att den ska ske i konkurrens. Konsekvensen av detta ir

att det méste finnas flera konkurrerande féretag som ir villiga att lamna
anbud. Om det finns f3 eller bara en anbudsgivare blir det inte den kon-
kurrens som man som bestillare dnskar sig.

En utforlig redogorelse for de strategiska avviagningarna i samband med
utformning av férfragningsunderlag finns i kapitel 51 denna skrift.

2.5 Sammanfattning

De behandlade fragestillningarna i detta kapitel leder till féljande
sammanfattningar:

1 Det dr viktigt att beslut om upphandling ar politiskt férankrat. For
att forsidkra sig om att nya arbetsformer inom det offentliga fastighets-
foretagandet ar politiskt férankrade 4r det bra om detta finns faststallt i
ett policydokument.

2 Kvalitetskontroll dr nddvindig. Trots att entreprendrerna lovar att
genomfora kvalitets- och miljésakring fritar det inte bestillarna fran att
kontrollera att den efterfragade kvaliteten uppnas.

3 Marknader som inte finns kan skapas. Det ir delvis en bestillaruppgift
att hjilpa till att skapa marknader som kan erbjuda tjanster pa de orter
dir en marknad saknas.

Dessa slutsatser dr giltiga oberoende av hur stor del av de arbetsuppgifter
som ingér i fastighetsf6rvaltningen som ska upphandlas. Detta giller oav-
sett om enbart den administrativa delen av fastighetsférvaltningen ska
upphandlas av en entreprendr eller om upphandlingen giller fastighets-
driften eller enbart stadning eller sophantering. Slutsatserna ir alltsa
giltiga for alla typer av upphandlingar inom fastighetsforvaltningsomradet.
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3 Upphandlingsprocessen
och kraven pa bestillaren

I detta kapitel beskrivs arbetsgdngen i den process som leder fram till
beslut och genomférande av en upphandling. Arbetsgdngen som beskrivs
kan tillimpas badde om upphandlingen giller en avgrinsad del av férvalt-
ningsarbetet, till exempel enbart fastighetsdrift pa en del av fastighets-
bestdndet, eller omfattar ett uppdrag som dven innehéller forvaltnings-
administration. I kapitlet redovisas ocksa vilka krav som upphandlingen
stiller pd bestillaren samt négra tankar om hur hyresgésterna kan med-
verka och paverka upphandlingsprocessen.

Kapitlet innehéller féljande avsnitt:
3.1 Upphandling som en arbetsprocess
3.2 Krav pa bestillaren
3.3 Samverkan med hyresgisterna

3.4 Sammanfattning

3.1 Upphandling som en arbetsprocess

Lagar och branschregler som styr upphandlingsprocessen

Den lag som mest styr upphandlingsprocessen inom offentligt fastighets-
foretagande dr lagen om offentlig upphandling, LOU. Men utéver lagregler
finns det numera ocksa ett antal branschéverenskommelser och direktiv
inom EU som pa olika sitt paverkar hur man kan g4 till viga d& en upp-
handling ska genomforas.

Aff (Forum fér férvaltning och service) har nyligen utkommit med ett
nytt dokument, Viigledning och upphandlingsforeskrifter 10. Vigledningen
forklarar vilka regelverk som omfattar upphandlingsprocessen och beskri-
ver hur de olika Aff-dokumenten kan anviindas i upphandlingsarbetet.

I och med att Sverige 4r medlem i EU har vi férbundit oss att félja de
standarder som beslutats inom EU-samarbetet. En sddan standard 4r nya
termer och riktlinjer f6r Facility management-6verenskommelser, EN
15221-1 och EN 15221-2. Detta har inneburit att nomenklatur och vissa f6r-
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andringar i efterhand ocks8 genomforts i de befintliga Aff-dokument som
berors.

Upphandlingsprocessen

I Aff:s nyutkomna vigledning redovisas hur man kan genomféra en upp-
handlingsprocess. Vigledningen &r generell i den meningen att proces-

sen kan tillimpas béde da en verksamhet ska triffa avtal med en intern
leverantor och d& upphandlingen giller ett affirsavtal med en extern
leverantér. I den fortsatta texten anvinds Aff:s nyutkomna vigledning som
schema f6r hur arbetet kan genomféras vid en upphandling.

Tankegdngen i vigledningen &r att den som &r bestéllare forst ensam stu-
derar vad som ska upphandlas. Denna férsta fas kallas den strategiska fasen.
Den strategiska fasen avslutas med att bestéllaren tar stéllning till om det
som ska upphandlas ska levereras av en intern leverantor eller om forfrag-
ningar ska stillas till externa leverantérer.

Om det ska bli en extern upphandling vidtar den taktiska fasen i upp-
handlingsarbetet. Den taktiska fasen innehéller framtagning av ett
forfragningsunderlag och upphandling. I denna fas kan samverkan ske med
olika externa leverantdrer. Nir leverantoren ér vald méste bade leverants-
ren och bestéllaren ha en viss tid pé sig for att forbereda sig for uppdraget.
Denna tid kallas etableringsfasen.

Direfter vidtar den operativa fasen d& den upphandlade tjinsten levereras.

P4 nista uppslag redovisas de arbetssteg i upphandlingsprocessen som Aff
beskriver.
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Som framgér av figuren pé féregdende sida innehaller de olika faserna
foljande arbeten:

Strategisk fas I den strategiska fasen méste bestéllaren gora klart for
sig vilka aktiviteter som hans kdrnverksamhet bestar av
och vilka krav som denna kirnverksamhet stiller pa den
interna eller externa leverantér som han 6verviger att
upphandla tjanster av.

De strategiska 6vervigandena ska resultera i ett besluts-
underlag som klargér om man som bestéllare vill att
denna verksamhet ska utféras i egen regi eller om man ir
beredd att upphandla verksamheten externt.

Taktisk fas Om tjinsten ska upphandlas vidtar den taktiska fasen
som for det férsta innebdr att man som bestéllare gor
klart for sig hur man maste vara organiserad, planerad och
budgeterad for att klara av sin roll som bestillare. Direfter
kan man utforma ett férfrigningsunderlag, genomféra
upphandlingen och teckna avtal med en leverantér. Detta
arbete kan ske i samverkan med tinkbara leverantorer.

Nir leverantdren ir antagen méste han ges rimligt med
tid f6r att férbereda sig fér uppdraget — den sé kallade
etableringsfasen. I denna fas férbereder sig dven bestilla-
ren for att kunna fungera som en kompetent bestillare.

Operativfas I denna fas levereras den upphandlade tjinsten.

Den arbetsmodell »
Karn-
som Aff presente-
it verksamhet FM-
rar ir nivalos eller e
generell. Med det Exempel 1 flamp| organisation

Forvaltare
menas att arbets- Exempel Zh- Drift-

modellen kan anvindas Exempel 3“ entreprendr
vid alla typer av upphandlingar. Exempel 4“
Detta oavsett om det giller en upphand-

ling mellan en offentlig verksamhet och en Facility

manager (FM-funktion), mellan en FM-funktion och en fastighetsférval-
tare, mellan en fastighetsforvaltare och en driftentreprenér eller mellan en
driftentreprendr och ett lokalvardsforetag.

[ foljande fyra exempel illustreras hur Aff-modellen kan tillimpas i dessa

fyra fall.
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Kirnverksamhet och stodverksamhet

Av foéregdende tillimpningsexempel framgér att det som betecknas som
stédverksamhet for en part kan vara kidrnverksamhet hos den som upp-
handlas. Om kedjan av képare och leverantorer byggs upp pa detta sitt blir
det méijligt att allt arbete som utfors verkstills av organisatoriska enheter
eller féretag som har detta som sin kdrnverksamhet, se exempel:

e Sjukvarden utfors av sjukhuspersonal.

e Samordning av alla stédinsatser till sjukvardsapparaten utfors av en FM-
funktion.

e Forvaltningen av sjukhusbyggnaderna utférs av en fastighetsférvaltnings-
organisation.

e Fastighetsdriften utfors av ett fastighetsdriftforetag,

e [okalvarden utfors av ett stidforetag.

Det centrala i den anvinda upphandlingsmodellen &r att varje part som
engageras i processen klargér vad som dr dennes kidrnverksamhet och vad
som ir stodjande verksamhet sett frdn den egna utgdngspunkten. Genom
att pa detta sitt identifiera och precisera vad som #r verksamhetens kidrna
blir det littare att beskriva vilka krav som denna kirnverksamhet stiller pa
service och stédproduktion.

Exempel frin sjukvarden i Skane

Vid samtal med foretriddare f6r Regionservice inom Region Skéne, fram-
kom att man dir prévar moéjligheten att bedriva upphandlingsprocessen
pa ett sitt som liknar den av Aff foreslagna modellen. (Se rapporten
Fastighetsforvaltningen inom Regionservice Skdne. Analys av férutsittning-
arna for upphandling av férvaltningsentreprenad.)

Inom Regionservice i Skdne har man identifierat och preciserat behovet

av en lang rad stodtjanster. Utéver fungerande lokaler av tillricklig mangd
och kvalitet finns behov av tvittning av kldder och textilier, transporter av
gods, post och prover, anvindande av hyrbilar f6r tjinsteresor, férmansbilar
och verksamhetsknutna bilar, samt kost och lokalvard. Till detta kommer
kanske dven behov av en samordnad administrativ service.

Den 16sning man jobbar med ir att ansvaret fér samordningen och leve-
ransen av alla dessa tjinster ska liggas pa en sjukvardsintern FM-funktion.
Sjukvéarden ska alltsé bara ha en part som de behéver vinda sig till, och

ett enda telefonnummer att ringa om det dr ndgot som kranglar. En sddan
kundtjinst dr redan etablerad med ett telefonnummer som ticker alla
tjanster. Den grundlidggande tankegangen ir att sjukvarden s& effektivt
och enkelt som méjligt ska f& den énskade stédproduktionen och vara
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obekymrade for hur servicetjinsterna produceras. Sjukvardsapparaten ska
ostdrt kunna dgna sig at sin kdrnverksamhet - sjukvarden.

FM-funktionen upphandlar de 6nskade servicetjinsterna av landstings-
interna organisationer eller externa féretag. Viktigt i denna upphandlings-
process dr att alla som ska engageras, bade interna och externa aktorer, dr
klara 6ver de krav som sjukvardverksamheten stiller, sa att de kan leverera
tjanster som bade passar ihop med 6vriga stédtjanster och att deras leve-
rans motsvarar sjukvardens uttalade och outtalade krav. FM-funktionens
uppgift dr bland annat att dversitta sjukvardens krav till de funktioner och
kvaliteter som de olika servicegivarna ska tillhandahélla.

FM-funktionen inom Region Skéne #r nu etablerad och man upphandlar
en del fastighetsdrift och ménga andra stddtjinster av interna organisatio-
ner och externa entreprendrer. Som tidigare nimnts pagér nu forberedelser
i att upphandla en del av den fastighetsférvaltning som fér narvarande
utfors i egen regi, av ett externt férvaltningsforetag.

En svérighet som man nu brottas med &r inom vilka ramar och spelregler
som en extern forvaltare ska kunna agera, och hur denne ska ersittas i ett
sa komplicerat samverkansmonster som stédproduktionen till ett sjukhus
ar. Flera fragor soker svar:

® Hur ska hyrorna kunna paverkas i ett internhyressystem?

® Hur ska minskning av lokalbehovet som en f6ljd av ett battre lokal-
utnyttjande hanteras?

Hur ska byggnadernas tekniska status kunna faststillas och métas?
Hur ska upphandlingsvinster vid kop av fastighetsdriften hanteras?

e Hur ska energisparprogram genomféras och belonas?

Exemplen frén sjukvarden i Skéne visar att det finns en del fragor vid upp-
handling av externa forvaltningstjanster inom offentlig verksamhet som ar
svara att renodla och avgrinsa s& att de lampar sig for upphandling. Denna
renodling 4r enklare att klara ut om upphandlingen sker inom den privata
sektorn. Frihetsgraderna for forvaltaren ar till exempel mindre i offentligt
fastighetsforetagande som tillimpar internhyressystem 4n inom den pri-
vata sektorn med marknadshyror.

3.2 Krav pa bestillaren

Inom alla led i en upphandlingsprocess finns det bestillare och leveran-
térer. Om man ser till de krav som finns p& kompetens och kapacitet hos
dem som ska vara bestillare kan man generellt siiga att bestéllaren bér vara
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lika affirsmassigt kunnig som leverantéren. Om négon part dr mer erfaren
finns det alltid risk att affirséverenskommelsen blir sned till ndgons favor.

Som bestillare ér det alltid frestande att forséka dverfora de risker som
finns i uppdraget pa den part som man upphandlar. Givetvis méste den
valde leverantdren kunna pata sig vissa risker i uppdraget och inkalkylera

i sin kostnadsberikning de marginaler som leverantéren maste ha for att
kunna ikldda sig dessa risker. Men om riskerna ir for stora eller férfrag-
ningsunderlaget alltf6r otydligt kan entreprenéren behéva inrdkna sa stora
riskpaldgg i sitt anbud att priset blir onédigt hégt. Dirfor dr det viktigt att
bestillaren 4r klar 6ver vilka risker han/hon vill att entreprendren ska ta
och vilka risker som bestéllare ska ta for egen del.

Erfarenheterna fran de genomférda driftentreprenader som UFOS under-
sokte 2006 och 2007 visar att det ar tva férhallanden som &r speciellt vik-
tiga att iaktta f6r att klargéra vad som krivs av bestillaren och vad som
krévs av leverantoren.

® For det forsta: Bestillaren ska klargdra sa tydligt som méjligt vad denne
kriver och virderar i entreprenaden.

® For det andra: Man ska tydligt klara ut vilka risker som ingér i uppdraget
och vem som tar dessa risker.

Klargor vad bestillaren kriver och virderar av leverant6ren

Bestillaren maste ha kompetens att beskriva vad leverantéren ska utfora.
Forfragningsunderlaget maste diarfor beskriva bide vad som ingar och hur
bestillaren virdesitter leveransens olika delar.

De kunskaper som bestillaren maste ha 4r alltsé att kunna precisera vad
han/hon vill ha utfért och hur han/hon virderar de olika delarna av leve-
ransen. Vad han/hon vill ha utfért kan beskrivas pa olika sitt, till exempel
hur ofta en serviceatgird ska utforas och med vilken teknik detta ska ske.
(Exempel: takrdnnorna ska rensas tva ganger per ar, en gdng pé viren och
en ging pa hoésten genom manuell rensning 4tf6ljt av spolning med vatten.)
Alternativt kan bestillaren beskriva att tjansten ska dstadkomma att ett
preciserat funktionskrav blir uppfyllt. (Exempel: temperaturen i lokalen
ska dret runt vara mellan +19 och +22 grader.)

Men bestillaren maste ocksd kunna ange hur de olika tjinsterna ska virde-
sittas, det vill siga vilka kriterier som kommer att anvindas vid utvirde-
ring av anbuden. Dessa virderingskriterier kan variera fran bestillare till
bestillare eftersom det inte 4r givet att alla har samma prioriteringar.
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Detta far till f6ljd att olika bestéllarorganisationer har olika metoder fér

hur de ska beskriva sina virderingskriterier och utvirdera inkomna anbud.

Exempel frdn Locum i Stockholm
Sa hér varderas betydelsen av anbudens olika delar:

Organisation och kompetens 40 %
Energi 20 %
Redovisning 20 %
Pris 20 %

Exempel fran Umea kommun, Fastighetskontoret

foljande kriterier ska bedémas och vérderas:

| upphandlingsforeskrifterna anger Umea kommun att

Anbudspris med fasta kostnader

och tilliggskostnader 70 %
Prévning av organisationen 15 %
Prévning av kvalitet 10 %
Prévning av miljo 5%

Till férfragningsunderlaget fran Umed kommun 4r ocksa fogat en
detaljerad och exemplifierad redovisning av hur bestillaren kommer att

bedéma anbudens olika delar. Kriterierna organisation, kvalitet och miljo
bedéms i en femgradig skala dir fem poidng ges om anbudet bedéms upp-
fylla bestéllarens alla krav och forvintningar. Fyra poing ges om de flesta

kraven uppfylls, och sa vidare ner till ett poidng som tilldelas det anbud
som bedéms att med stor tvekan kunna uppfylla bestéllarens krav.

For att anbudsgivarna ska kunna f6rstd hur bestéllaren gor virderingen av
anbuden innehaller forfragningsunderlaget fran Umea kommun ocksa en
upprikning av vilka kriterier som ligger till grund for de olika nivéerna i

den femgradiga skalan.

Enligt reglerna i LOU ska bestillarens virderingskriterier anges i anbudet.

Eftersom LOU ska foljas ska bestéllaren dirfor alltid ange hur bedém-

ningen av anbuden ska g3 till.

Strategisk, taktisk och operativ kompetens

Bestillaren maste alltsd ha kompetens att beskriva bade vad denne vill
ha utfért och hur de inkomna anbuden ska virderas. Dessutom maste
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bestillaren ha kompetens att félja upp att han har fatt det han bestillt.
Detta krav giller f6r alla som agerar bestillare i en upphandlingsprocess.

For att klara av uppdraget att vara bestillare 4r det manga som anlitar kon-
sulter som hjilp och stdd. I synnerhet anlitas konsulter d4 man ska upp-
handla for férsta gdngen. En allmén erfarenhet dr emellertid att bestéllar-
kompetens maste finnas permanent i de organisationer dér bestéllningar
och entreprenader genomférs kontinuerligt.

Detta innebir att bestéllarorganisationerna méste byggas upp sé att de

har bade strategisk, taktisk och operativ kompetens. Med detta menas att
bestéllarna méste ha kompetens att virdera betydelsen av upphandlings-
forfarandet ur ett koncernperspektiv (strategisk kompetens), kunna vir-
dera marknadsférutsittningarna for upphandling (taktisk kompetens) och
kunna genomféra upphandling och uppféljning av entreprenader (operativ
kompetens). Detta gér att en komplett bestillarorganisation maste ha béde
juridiskt, ekonomiskt och tekniskt kunnig personal.

Med tekniskt kunnig personal menas i det hir fallet inte att bestillaren
maste ha alla de fackkunskaper som en entreprenér har, utan att bestil-
laren maéste ha tekniska kunskaper i sdédan omfattning att han kan virdera
entreprenérernas anbud och félja upp att den valde leverantéren utfér sitt
uppdrag pa ett tekniskt riktigt sitt.

3.3 Samverkan med hyresgasterna

Nir upphandling av entreprenader diskuteras sdger man ofta att entre-
prenadupphandlingen inte ska paverka hyresgisternas situation. Framfor
allt fr anvindning av entreprendérer inte leda till att hyresgésterna far
det samre och reagerar negativt. Med andra ord, det far inte bli simre for
hyresgisterna att vissa tjanster utférs av ett upphandlat féretag. Och det
verkar heller inte som om det behover bli sa. I undersékningar som UFOS
genomfoérde 2006 svarade tolv tillfragade hyresgister dir fastighetsdriften
utférdes av entreprendrer samfillt:
® att de var néjda med sin hyresvird
e att de tyckte att servicen 6verensstimde med hyresavtalet

och
e att de var ndéjda med entreprendrens insatser.

Dessa erfarenheter giller dock inte alltid. I det exempel fran foretaget
Diligentia, som redovisas i kapitel 1, ledde anvindandet av entreprendrer
till ett sddant missndje bland hyresgésterna att Diligentia upphort med
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upphandling av entreprenader och atergatt till att utfora arbetet i egen
regi. Huvudmotivet f6r detta var att man ville sékerstilla att det konstate-
rade missnéjet fran kunderna skulle upphora.

En viktig forutsittning for att det ska bli ett bra forhallande mellan hyres-
gisterna och entreprendren ir att det inte férekommer motstridigheter
mellan de avtal som tecknats av de olika parterna. De avtal som tecknas
framgar av bilden nedan.

Hyresvard

Entreprenadavtal

Hyresavtal

Entreprenadavtal

Avtal om tillaggs-
tjanster

Hyresavtal
Grdnsdragningslista

Hyresgaster
(slutanvandare)

Avtal om
tillaggstjanster

Entreprenor

De 16ften som hyresviarden ger hyresgisten fram-

gar av hyresavtalet. For att klarg6ra vad som aligger
hyresvirden och vilka arbetsuppgifter och forpliktel-
ser som aligger hyresgisten kan man uppritta en
griansdragningslista som man kan ha som bilaga till
hyreskontraktet (se skriften Glasklar grinsdragning).

Det dr betydelsefullt att de arbetsuppgifter som
entreprendren ska utféra har samma innehall och
grinser som de som tillimpas i hyresavtalet.

Om entreprenéren ska utfora vissa tjanster som
betalas direkt av hyresgisten ir det betydelsefullt att
alla parter (hyresvird, hyresgist och entreprendren)
ir dverens om innehéllet i, och principerna fér, debi-
tering av dessa tillaggstjanster.
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Om man som hyresvird agerar i éverensstimmelse med dessa principer
minskar risken for att hyresgisten pa ett odnskat sitt kommer i klim
mellan entreprenéren och hyresvirden.

Kundtjinst och felanmélan

En fraga som ofta diskuteras dr hur kundtjinsten (felanmilanscentralen)
mellan hyresgisten och leverantéren ska arrangeras. Ar det hyresgisten,
bestillaren eller leverantéren som ska bemanna kundtjinsten?

Som beskrivits i exemplet frdn Regionservice i Sk&ne (avsnitt 3.2) har man
dér valt att FM-funktionen héller en kundtjinst (en felanmé#lanscentral)
dit alla inom sjukvarden kan ringa ett och samma telefonnummer fér att
hiamta, limna information och/eller géra felanmilan. Har haller alltsd
leverantoren (FM-funktionen) en kundtjinst 8t den man betjanar - sjuk-
varden.

Detta innebir att da ett fel har anmilts till FM-funktionen vidarebeford-
rar de detta meddelande till den servicegivare som arbetar pad uppdrag av
FM-funktionen. Om exempelvis en person inom sjukvérdsorganisationen
anmiler att det ir stopp i avloppet sinder FM-funktionen detta med-
delande vidare till fastighetsforvaltarens kundtjénst som i sin tur meddelar
driftentreprendrens kundtjanst som da maste registrera felet och beordra
en serviceman att dka dit och rensa avloppet. I det beskrivna exemplet dr
det alltsa de bestillande parterna som vidarebefordrar meddelandet ner till
den operativa organisationsenhetens kundtjinst/felanméilanscentral.

Vid upphandling av férvaltnings- och driftentreprenader har det emeller-
tid visat sig att man ibland viljer att 18ta entreprenéren skota alla kon-
takter direkt med hyresgisterna. D& gér alltsé felanmilan direkt frén
hyresgisten (i ovanstidende exempel sjukvarden) ner till fastighetsdrift-
entreprenéren utan att meddelandet passerat vare sig FM-funktionen eller
forvaltaren. Man gor sa for att korta informationsvigarna mellan dem som
har behovet och det féretag som ska ritta till felet. FM-funktionen och
forvaltaren far alltsd forst i efterhand, via felanmailansstatistik, veta att
ndgot varit fel och hur det ar atgérdat.

Det dr viktigt att man tinker igenom hur rapporterings- och felanmil-
ningsrutinerna ska bemannas och utféras. Allt for att férhallandet till
hyresgésterna ska fungera friktionsfritt, och fér att inte férlora viktig
information om hur fastigheterna skéts eller hur fel anmils och atgirdas.

Fler exempel pd hur felanmilningsrutinerna kan hanteras finns i kapitel 6,
"Styrning och uppféljning under entreprenadtiden”.
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3.4 Sammanfattning

De behandlade fragestillningarna i detta kapitel leder till féljande samman-
fattning:

1

Upphandling kan ske i flera led i en upphandlingsprocess och i alla led
giller det att klargora vad som #r kidrnverksamheter och vad som &r stéd-
jande verksamheter. De stédjande verksamheterna kan utféras internt
eller externt.

Upphandling av forvaltning inom offentligt fastighetsforetagande
sker inom snivare frihetsgrader 4n motsvarande upphandlingar inom
niringslivet.

Bestillaren maste i stort sett ha samma kompetens som leverantoren
for att en upphandling ska kunna ske pa lika villkor.

Hyresavtalen till hyresgisterna och avtalen med den upphandlade
entreprendren maste innehalla samma griansdragningar och ut-
fastelser. Olikheter i avtalen kan gora att hyresgisterna blir missnéjda
med entreprendrens arbete, ett missndje som kan drabba hyresvirden.

3 e Upphandlingsprocessen och kraven pa bestillaren 47



4 Avtalsformer och ersattningsformer

I detta kapitel redovisas vilka olika samverkansformer, avtalsformer och
ersittningsformer som bestillaren har att vilja mellan vid upphandling
av entreprenader inom férvaltningsomradet. Kapitlet dr indelat i féljande
avsnitt:

4.1 Samverkansformer
4.2 Entreprenadformer
4.3  Ersittningsformer

4.4 Sammanfattning

4.1 Samverkansformer

Med samverkansformer menas i detta fall att bestéllaren och leverantéren
samverkar under genomférandet av en entreprenad. Syftet med samverkan
ar att bade bestillaren och leverant6ren upplever att de vinner pé att sam-
verka. Nir det giller upphandling av forvaltningstjanster kan samverkan
ske pé flera sitt.

Om samverkan giller en offentlig bestillare och en entreprenér och denna
samverkan giller hela projektets livslingd och samarbetet omfattar bade
investering och férvaltning av investeringsobjektet talar man om "offent-
lig-privat samverkan”, OPS. Denna samverkansform beskrivs nedan. Om
samverkan giller de arbetsformer som ska tillimpas under genomférandet
av en entreprenad kan man tala om att man ingar ett partnerskapsavtal.
Denna typ av samverkan beskrivs senare i detta avsnitt.

Offentlig—privat samverkan, OPS

Under de senaste tjugo dren har en ny form av entreprenader bérjat till-
lampas i Sverige. Det nya dr att entreprendren medverkar under hela pro-
jektet, det vill siga badde under byggskedet och férvaltningsskedet, och
ansvarar for hela eller delar av investeringskostnaden. Det ingdr dé i kon-
traktet att entreprendren medverkar i investeringen, under byggskedet och
dven skoter forvaltningen av objektet under en éverenskommen tid, som
kan vara till exempel 20-40 &r 14ng.
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OPS har fatt forhallandevis bred tillimpning i bland annat Storbritannien
dér det kallas for PPP, Public Private Partnership. Anledningen till att
avtalsformen &r intressant &r dels att de offentliga investeringsmedlen ofta
ar knappa, dels att forskning har visat att de totala kostnaderna under hela
investeringens livscykel har visat sig bli lagre.

OPS tillampas i forsta hand pa infrastrukturprojekt, till exempel vigar och
broar, men kan dven tillimpas pa byggnader.

[ skriften Investera med flera. Niéir passar offentlig—privat samverkan vid
fastighetsinvesteringar? redovisar man att man har uppmitt 17 procent lagre
totalkostnader vid tillimpning av OPS.

[ skriften sammanfattas kinnetecknen f6r offentlig-privat samverkan sa

hir:

e OPS innebir att en offentlig aktdr samverkar med en eller flera privata
aktorer kring ett infrastrukturprojekt.

® Samverkan sker inom flera omraden, till exempel initiering, planering,
design, byggande, finansiering samt drift, underhall och annan service.

® Risker och ansvar férdelas mellan aktorerna 6ver livscykeln. Operativa och
finansiella risker férs 6ver till den privata aktéren medan planerings-
risk och ansvar for olika tillstdnd vanligen ligger kvar hos den offentliga
aktoren.

e Den skattefinansierade verksamheten och den kommersiella aktéren
har en afférsrelation och ett partnerskap 6éver hela projektets livscykel.

e Livscykeln fér en OPS-16sning inleds med planering och upphandling
for att darefter dvergd i byggnation och forvaltning. Detta ger en stark
koppling mellan bygg- och férvaltningsskedet.

e Kontrakten stricker sig 6ver ménga ar, exempelvis 20-40 &r.
e Finansieringen ir helt eller delvis privat.

e Agandet av byggnaden kan delas eller helt vara den privata eller
offentliga aktorens ansvar.

® Investeringen dr vanligtvis ldnefinansierad med en hoég belaningsgrad
pé upp till 70-80 procent. Bankens roll 4r ddrmed mycket aktiv i bygg-
skedet och nir det giller uppféljning.

Exempel brobygge

For att exemplifiera ett OPS-projekt kan vi férestilla oss att en kommun
har identifierat att det finns behov av att bygga en ny bro for att forbittra
trafikflédet i kommunens centrala del. Kommunen séker en 16sning dir
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man inte sjdlv kan ta fram allt kapital som en ny broférbindelse skulle
kosta. En (eller flera) entreprendrer erbjuder kommunen att gora ett sam-
verkansprojekt.

En OPS-forstudie inleds dar infrastrukturprojektets mél, omfattning, ris-
ker och finansieringsméijligheter analyseras. Det vill siga kommunen och
entreprenéren gor tillsammans en analys av var bron ldmpligen bér ligga,
vilken trafikkapacitet och birighet den behéver ha, hur den principiellt
bor se ut m.m. Tillsammans gor de dven bedémningar av hur riskerna med
projektet bor férdelas, hur mycket byggprojektet kommer att kosta och
vem som har kapacitet att ta fram investeringsmedel. Man analyserar ocksa
vem som ska ta pa sig ansvaret f6ér brons tillsyn, skotsel och underhéll
under en 40-arsperiod. Olika alternativ prévas och virderas.

Om forstudien visar att det finns bade tekniska och ekonomiska férut-
sattningar att klara av projektet tecknas ett OPS-avtal. I avtalet har man
faststillt vem som gor vad, hur risker férdelas, vem som ansvarar for pro-
jekteringen och byggandet, hur kapitalet anskaffas till exempel genom
upplaning av investeringsmedlen hos ett kreditinstitut och vem som
ansvarar for drift och underhall.

Den ekonomiska 6verenskommelsen kan vara att entreprenéren ldnar upp
kapitalet och star for den ekonomiska risken fér byggets genomférande.
Entreprendren &tar sig ocksd att svara for drift och underhll. Kommu-
nen betalar en arlig hyra for bron under 40 &r till entreprendren. Nir
entreprenadtiden dr 6ver dr det kommunen som ir dgare av bron.

Speciella bestillarkrav vid offentlig-privat samverkan
Att genomfora ett projekt i offentlig-privat samverkan stiller delvis nya
krav pa den kompetens som bestillaren bér ha.

e Bestillaren maste kunna formulera funktionskraven pa den 18sning som
efterstrivas.

o Bestillaren maste ha kunskaper och férmaga att upphandla komplexa
helhetslésningar och kunna analysera olika langsiktiga alternativa 16s-
ningar.

e Bestillaren maste kunna bedéma, berikna och analysera projektets olika
risker och férdela dem 6ver hela livscykeln.

® Bestillaren maste ha forméga att formulera avtal som reglerar samtliga
aktorers dtaganden och ersittningar under hela projektets livscykel.

Om en bestillare avser att genomféra ett OPS-projekt bér denna alltsé
tidigt klargéra om det finns kompetens och kapacitet inom den egna orga-
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nisationen eller om organisationen bor forstirkas med ny personal eller
konsultstéd under viss del av projektet. Det bér sirskilt uppmirksammas
att férvaltningen av det objekt som ska forverkligas ingdr som en integre-
rad del i OPS-avtalet. Av detta foljer att man i bestéllarorganisationen
redan frdn borjan maste ha med kompetenser som kan bedéma vilka
insatser som maste goras under forvaltningsskedet.

Ett uppmiarksammat exempel pd OPS-upphandling i Sverige har nyligen
genomforts av Stockholms l4ns landsting vid upphandling av Nya Karo-
linska Sjukhuset i Solna. Det kan noteras att byggforetaget Skanska var
den ende anbudsgivaren. I detta projekt kommer det att stillas utom-
ordentligt stora krav pa bestillarens kompetens och kapacitet.

Partnerskapsavtal

Under de senaste tio &ren har olika projekt inom det offentliga fastighets-
foretagandet genomforts i sa kallade partnerskap mellan bestéllaren och
det upphandlade entreprenadféretaget. Nagra projekt har genomforts
inom byggande och ett antal inom férvaltningsomradet. Den bakom-
liggande orsaken till férsoken med partnerskapsavtal dr att ménga i
branschen menar att de traditionella formerna fér upphandling, och de
spelregler som anvinds inom byggande och férvaltning, inte leder till
effektiva samverkansformer mellan den som képer och den som levererar.
Reglerna tenderar att skapa en situation dar man ser varandra som mot-
parter mer 4n som samverkansparter.

En frdga som har diskuterats livligt inledningsvis vid dessa férsok dar om
partnerskapsupphandling ir i samklang med LOU. Utredningar visar att sa
lange bestillaren tydligt i forfragningsunderlaget talat om att han vill géra
upphandlingen som ett partnerskapsavtal och upphandlingen har skett i
konkurrens dr upphandlingssittet i 6verensstimmelse med LOU.

"Partnerskap dr det ledningssdtt som anvinds mellan bestdllare och leve-
rantor for att enligt avtal samverka och émsesidigt informera varandra i
syfte att uppnad ett béittre gemensamt resultat i projektet. Grundldggande
komponenter i partnerskap dr formaliserade omsesidiga mdlbeskrivningar,
dverenskommelser om problemlosningsmetod och en aktiv samverkan for
kontinuerligt mdtbara forbdttringar.”

Definition enligt Terminologicentralen, TNC.

S4 som partnerskapsavtal har tillimpats vid upphandling av tjinster inom
fastighetsforvaltning har avtalet oftast gjorts som ett tilldgg till dverens-
kommelsen om vad som ska géras och ersittningen foér detta. Det vill siga
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bestillaren har utformat sitt férfragningsunderlag pa vanligt sitt men haft
tillagget att han vill sikra genomférandet av entreprenaden pé ett avtalat
sitt dar man har regelbundna protokollférda samverkansmoten under
entreprenadtiden. Vid dessa méten ska bestéllaren och entreprenéren
informera varandra om olika sitt att forbattra genomférandet. Tillsam-
mans ska man arbeta med maélet att 16sa problem och aktivt arbeta for att
uppna kontinuerligt mitbara férbittringar. Ibland kan man kombinera
partnerskapsavtalet med incitamentsregler.

De forsok som genomforts visar att konceptet med partnerskap #n sa linge
inte kommit i bred anvindning. Detta kan delvis bero pa att Byggandets
Kontraktskommitté (BKK) och Aff dnnu inte skapat négra héllbara rikt-
linjer f6r hur partnerskapsupphandlingar ska ga till.

En annan erfarenhet ir att partnerskapsupphandling av entreprenader
inom férvaltningsomradet kréver att bade bestillaren och entreprenéren
kan stélla upp med en organisation under entreprenadtiden som &r s
bemannad att man verkligen kan identifiera problem och forbattrings-
forslag som man tillsammans kan finna I6sningar pa. Partnerskaps-
upphandling kriver sdledes kunniga bestillare och utvecklingsorienterade
entreprenorer.

4.2 Entreprenadformer

Nir man inom ett offentligt fastighetsféretag gor bedémningen att man
vill upphandla tjinster inom fastighetsférvaltningsomradet och en upp-
handling ska genomfoéras, kan bestéllaren vilja att gora detta inom ramen
for olika entreprenadformer. Principen bygger da pa att bestillaren formu-
lerar sina krav och inbjuder dem som erbjuder sig att utféra uppdraget att
lamna anbud. Anbud kan inhdmtas fran interna eller externa entreprens-
rer.

De olika entreprenadformerna méjliggor samverkan med den valde entre-
prenéren i olika stor omfattning. Nagot forenklat kan man siga att det gar
att skilja pa foljande fyra typer av entreprenader som tillimpas inom fér-
valtningsomradet:

1 - Specialentreprenad (enbart kop av en specialisttjinst)

I de fall da fastighetsféretagaren utfér huvuddelen av férvaltningen i egen
regi kan det bli frdga om kop av tjénster dir han saknar egen kompetens
eller behérighet att utfora arbetet. Specialister upphandlas till exempel

52 Frén driftentreprenad till férvaltningsentreprenad



ibland fér kyla, hissar, elkraft, tryckkirl m.m. Hir dr det alltsa frdga om
kop av en begrinsad specialtjinst eller leverans. Ofta tecknas serviceavtal
eller ramavtal som inkluderar bestimmelser om hur tjinsten ska avropas
och ersittas.

2 - Utforandeentreprenad

Om fastighetsigaren vill képa hela eller en del av férvaltningsarbetet av en
entreprendr kan han i férfragningsunderlaget ange vad han vill ha utfért
och under vilka villkor som detta ska ske. Med hjilp av Aff-dokument kan
han precisera vilka arbeten som ska utféras och hur ofta insatserna ska
utforas. Bestillaren anger alltsd vad han vill ha utfort, vilken arbetsmetod
som ska anvindas och frekvensen pa insatserna. Det dr dirfér man brukar
kalla denna entreprenadform for utférandeentreprenad.

3 - Funktionsentreprenad

I denna entreprenadform beskriver bestillaren hur han vill att férvalt-
ningen av byggnaderna och dess installationssystem ska fungera och
overldter pa entreprendren att avgdra vilka administrativa insatser och
vilka drift- och skotselinsatser som ska ske for att uppna 6nskad funktion.
Bestillaren ska alltsd kunna ange vilka kriterier som maste vara uppfyllda
for att funktionskravet ska vara uppfyllt och hur detta ska kunna mitas.

Bestillaren kan till exempel vid upphandling av en driftentreprenad ange
att han vill ha en inomhustemperatur pa 19-21 plusgrader. Entreprentren
ska da berdkna vilka drift- och skétselinsatser som kommer att behdva
utféras for att det angivna funktionskravet ska vara uppfyllt. Om det dr
svart f6r bestillaren att ange ett mitbart funktionskrav kan vissa krav
beskrivas i utférandetermer (se ovan "Utférandeentreprenad”).

4 — Incitamentskonstruktioner i entreprenaden

Ofta kan man konstruera incitament i kombination med de ovan nimnda
entreprenadformerna. Incitament kan tillimpas till exempel om bestil-
laren har som mal att uppna vissa forandringar i fastighetsforvaltningen.
Incitament innebir att bestillaren vill uppmuntra entreprenéren till extra
insatser genom att erbjuda méijlighet till extra ersittning i ndgon form, s&
kallade incitamentsersittningar. Han vill till exempel med hjilp av incita-
mentsregler minska energiférbrukningen. Det dr da vanligt att bestillaren
beskriver sin mélsittning och i forfrdgan ger entreprendren i uppdrag att
komma med férslag pa hur mélet kan nés. Ibland kombineras denna entre-
prenadform med sa kallad Energy Performance Contracting, EPC.
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Observera att incitamenten ocksa kan vara negativa. Med detta menas att
entreprendren bestraffas om han inte genomfor entreprenaden pé det sitt
som avtalats. Mer om incitament kan ldsas i UFOS skrift Dra dt samma
hall, Leverantérssamverkan och partnerskap inom offentligt fastighetsforeta-
gande.

Fransk upphandling

Som omnimnts tidigare i denna skrift talar man ibland om sa kallad fransk
upphandling. Med detta menas att bestéllaren bestimmer ett belopp som
han ir beredd att betala fér den utférda prestationen. Inom ramen fér
denna beloppsgrins ber bestillaren sedan anbudsgivare att inkomma med
anbud dir entreprendren ska foresla en 16sning som visar vad han kan
astadkomma inom ramen fér den faststillda ersittningen.

Vilken entreprenadform - eller kombination av entreprenadformer — som
viljs beror pa det aktuella projektets férutsattningar och vilken inriktning
som fastighetsféretagaren har med upphandlingen.

4.3 Ersattningsformer

Enkelt uttryckt kan man tala om tre typer av ersittningsformer:
® fast ersittning

e [5pande ersittning

® incitamentsersittning.

Det forekommer att alla tre ersittningsformerna tillimpas i en och samma
entreprenad.

Fast ersdttning

Om man utgar fran de uttalanden som ett antal offentliga fastighetsfore-
tagare gor i skriften Erfarenheter av driftentreprenad, diskussionsunderlag i
upphandlingsprocessen dr det ménga som férordar att upphandlingen sker
till ett fast pris. S& hir sdger nigra:

"Fast ersdittning forordas eftersom vi dad vet kostnaden under hela avtals-
tiden och det spar tid eftersom vi inte behover hdlla pad att jobba med eko-
nomiska regleringar. Om vi fdr en faktura varje mdanad underldttar det
uppfolining och ekonomisk kontroll.”

Men f6r att kunna komma &verens om ett fast pris med entreprenéren
fordras det att entreprenéren har kunnat kalkylera sina intikter och kost-
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nader med tillricklig noggrannhet. Av detta f6ljer att det forfragnings-
underlag som bestillaren tillhandahaller maste vara kalkylerbart.

Om uppdraget omfattar dven faststillande av hyror och uppbérd av
hyrorna kan det vara svart fér entreprendren att veta hur hyrorna kom-
mer att forindras eftersom det kan ligga utanfér hans ansvarsomrade att
paverka hyressittningen.

Erfarenheten visar att det ibland ocksa kan vara svart f6r bestillaren att
beskriva vad han vill ha utfért s3 att det ar kristallklart for entreprenéren
hur han ska kalkylera sina kostnader. Ett exempel pa detta ir att bestilla-
ren ibland 6nskar att felavhjdlpande underhall efter skadegorelser ska ingd
i entreprendrens atagande. Hur ska da entreprendren kunna avgéra vad
detta kommer att kosta? Hur stor skadegérelse dr det och hur ofta kommer
det att ske? Ett annat exempel ir att bestéllaren vill att entreprenérens
fasta ersittning ska inkludera rensning av avloppsledningar nir det blivit
stopp. Hur ofta och hur svéra ir avloppsstoppen? En mgjlighet att gora en
négorlunda rittvisande beddmning av kostnaderna #r att bestéllaren till-
handahaéller statistik dver skadegérelser och till exempel avloppsstopp, men
en viss osdkerhet om den kommande omfattningen finns dock kvar.

I skriften Erfarenheter av driftentreprenad vol 2 — Intervjustudie med nio
fastighetsdigare kom man fram till féljande slutsats:

"De arbeten som inte kan kalkyleras ska inte ingd i den fasta ersdittningen.
Moijligen kan man komma dverens om ett budgeterat belopp for dessa arbe-
ten for att fa med dessa forvintade kostnader i bedémningen av entreprena-
dens totala kostnader. Ersdttning for det verkligt utforda arbetet skall sedan
avriknas mot denna budget. For svdarkalkylerade arbeten kan man ocksd
anvdnda a-priser som regleras mot mdngden utforda insatser.”

Lopande ersittning

Debitering enligt 16pande ersittning innebir att entreprendren underhand
fakturerar for utfort arbete. Metoden kan tillimpas da det dr svart att i for-
vag bestimma omfattningen av ett arbete.

Om man tillimpar 16pande ersittning méste bestéllaren kunna kontrollera
vad som &r utfért och att debiteringen dverensstimmer med det utforda.
Detta kriver ordning och reda i bestillningsrutinerna och bra uppféljning.

En mellanform mellan fast pris och 16pande rikning ir att be entreprené-
ren att prissitta en a-prislista p& de arbetsmoment som kan férekomma
men dir omfattningen ir okidnd. Med a-prislistans hjilp kan ersittningen
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sedan regleras d& antalet utforda insatser dr kint. Ocks8 hir krivs bra
bestillningsrutiner och uppféljning av utférda insatser.

Kostnader for felavhjilpande underhall

Ett omrade som ofta skapar diskussion vid upphandling och genomférande
av driftentreprenader dr hur entreprenéren ska ersittas for felavhjalpande
underhallsinsatser. Bestillarna vill oftast att entreprenéren i sitt anbud ska
inrdkna kostnaderna for att utféra felavhjilpande underhéllsatgirder d&
nagot gar sénder. Fér entreprenéren finns forstas svarigheten att berdkna
dessa kostnader. Hur 4r skicket? Vad kommer att ga sonder?

Om kostnaderna inte ska ingd i det fasta arvodet utan debiteras 16pande
uppstar ofta en diskussion om beloppens storlek och om entreprenéren
hade kunnat undvika haveriet som féranlett reparationen genom bittre
forebyggande insatser.

Ett sitt att férsoka klara av detta dr att man kommer éverens med entre-
prendren om att féljande typer av sma underhallsatgirder ingér i entrepre-
norens fasta pris:

e utbyte av glodlampor och lysrér som slocknat

e utbyte av slitna kilremmar

e liknande mindre specificerade underhéllsinsatser.

Ett sitt att komma till ritta med detta ér att bestéllaren tillhandahéller
statistik som gor att entreprendren kan kalkylera dessa kostnader med god-
tagbar kalkylsikerhet. Ovriga felavhjilpande underhéllsinsatser debiteras
enligt en a-prislista eller som 16pande ersittning.

Incitamentsersittning

Det finns en hel del goda exempel pa att bade bestillaren och entreprens-
ren dr nojda med hur incitamentskonstruktioner i entreprenadkontrakten
lett till goda resultat f6r bdda parter.

Man det ar inte alla bestillare som provat incitamentskonstruktioner i sina
avtal som dr néjda med resultatet. Ndgra menar att entreprendren inte dr
intresserad av att till exempel spara energi om inte incitamentet ar till-
riackligt lockande. Det ér forst om det finns "en tillrickligt stor morot” som
incitamentet fungerar, menar man.

Vid Ostra Sjukhuset i Goteborg har Vistra Gétalandsregionen provat ett
uppldgg dir man med entreprendren tecknade ett Energy Performance
Contracting-avtal som innehaller incitament. Avtalet ger entreprendren
75 procent av den uppnédda energibesparingen under entreprenadtiden.
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Incitamentet har gett resultat och energikostnaderna minskade med cirka
10 procent per &r. I det fallet kan man konstatera att "moroten var tillrack-
ligt stor”.

En annan skepsis mot incitamentsavtal, som nagra bestillare framhaller, 4r
att det finns risk att ett kraftfullt incitament goér att entreprendrens fokus
flyttas fran det ursprungliga entreprenadansvaret till att enbart uppfylla
de mal som stipulerats i incitamentskonstruktionen.

Till detta ska ségas att det alltid finns en svirighet att mita den férdndring
som incitamentet giller. Hur sig det ut dd entreprenaden inleddes och hur
ser det ut da entreprenaden avslutas?

Lis mer om incitamentsavtal i kapitel 5, avsnitt 5.7.

Alltfor stark konkurrens har nackdelar

Under lang tid har bade privata och offentliga fastighetsigare upphandlat
fastighetsdrift i konkurrens. Erfarenheterna visar att det rader stark kon-
kurrens mellan entreprenadforetagen. Denna konkurrens har lett till att
priserna pressats s hart att entreprendrerna ibland svérligen kan utféra
alla upphandlade tjinster med den kvalitet som bestillaren énskat. I Stor-
britannien finns samma erfarenheter.

Prispressen mellan de konkurrerande féretagen ir ibland s hard att bestil-
larna upplever att de upphandlade foretagen inte har rad att fullt ut utféra
det som de offererat. Dessutom menar vissa bestillare att de hart pressade
priserna ibland leder till att servicen gentemot hyresgésterna blir bristfillig
och leder till 6kat missndje frdn hyresgisterna. De 18ga priserna leder ocksa
till stindiga diskussioner om entreprenérernas krav pa extra ersittningar.
Flera bestillare har dirfor dvergett upphandling och atergatt till att driva
verksamhet i egen regi (se exemplet i kapitel 1 frén Diligentia AB). Andra
bestéllare har valt att dndra principerna for sitt upphandlingsférfarande.

Inom det kommunala fastighetsforetaget Micasa, som ir ett heldgt dotter-
bolag till Stockholms stad, har man konkurrensupphandlat fastighetsdrift
under 1lang tid. Dar har man nu bestdmt att nasta upphandling av drift-
entreprendr ska ske enligt sa kallad "fransk upphandling”. I en sddan upp-
handling bestimmer bestillaren priset redan i forfragningsunderlaget och
entreprendrerna far konkurrera med det innehéll som de erbjuder inom
ramen for det faststillda priset. Man viljer fransk upphandling for att
komma bort frén den ensidiga diskussionen om for 1agt pris.

Driftentreprendrernas alltfor 13ga anbudspriser pé den del av entreprena-
den som upphandlats till fast pris har allts3 lett till att vissa fastighetsigare
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nu efterstrivar andra upphandlingsformer och samverkansformer med sina
entreprendrer. Det man séker dr arbetsformer som bygger pd samverkan.
Se avsnitt 4.1 om partnerskapsavtal.

4.4 Sammanfattning

Texten i detta kapitel leder till f6ljande reflektioner:

1

En bra samverkan mellan bestillare och entreprendr i ett OPS-projekt
eller i en partnerskapsdverenskommelse kriver att bestillaren ir vil
organiserad och har tillrackliga kunskaper fér att samarbetet ska kunna
fungera pa lika villkor.

Nir bestillaren viljer entreprenadform ir det betydelsefullt att han
klargér vilket inflytande som han vill att entreprenéren ska ha. Om
entreprendren ska kunna utnyttja sin erfarenhet och paverka utféran-
det bér entreprenadformer viljas som gor det méjligt for honom att
anvinda denna kunskap. Om bestillaren vet precis hur arbetet ska goras
ir utférandeentreprenaden det ritta valet.

Om incitamentskonstruktioner ska anvindas dr det viktigt att bestil-
laren och entreprenéren ir 6verens om vilket forhallande som rddde nir
entreprenaden paborjades och hur man ska mita den fordndring som
incitamentet omfattar. Om man inte vet hur det var nir man borjade
och inte vet hur forindringen ska mitas, kan man heller inte bli 6verens
om incitamentsersittningens storlek.
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5 Forfragningsunderlag och upphandling

I detta kapitel beskrivs ett antal viktiga fragor som giller avgrinsningen
och utformningen av ett forfragningsunderlag och hur en upphandling gar
till. Kapitlet dr indelat i féljande avsnitt:

5.1  Hjilp vid utformning av férfrdgningsunderlag
5.2 Entreprenadens avgrinsning

5.3  Val av entreprenadtid

5.4 Faststillande av status

5.5 Kvalitetssikring och miljosikring

5.6 Energieffektivisering

5.7 Incitamentsregler

5.8 Upphandling och kontraktsskrivning

5.9 Sammanfattning

5.1 Hjalp vid utformning av forfragningsunderlag

Aff-dokumenten

For att det ska vara litt att utforma ett forfradgningsunderlag pé ett sitt
som &r igenkidnnbart och begripligt for de entreprendrer som ska ldmna
anbud, har entreprenadféretag och fastighetsigare enats om ett antal
branschregler och hjilpmedel. Dessa hjilpmedel gar under det gemen-
samma namnet Aff, Avtal fér fastighetsforvaltning. Som bestillare 4r
man inte férpliktad att anvinda Aff-dokumenten, men praxis har visat
att anvindningen leder till firre missférstdnd mellan entreprenéren och
bestillaren. Detta har fatt till f6ljd att Aff-dokumenten kommit till bred
anvindning i branschen. Man kan lisa mer om Aff pd www.affnu.

Ett stillningstagande som man som bestillare bor géra dé man ska bérja
utforma ett forfragningsunderlag 4r alltsd om man ska tillimpa Aff-doku-
menten som hjilpmedel.
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Behover man konsulthjalp?

En annan frdga som man kan behéva ta stéllning till som bestillare &r om
man klarar av att utforma forfragningsunderlaget sjilv eller om man beho-
ver hjilp. Undersdékningarna Erfarenheter av driftentreprenad och Erfarenhe-
ter av driftentreprenad, vol 2 visar att mnga bestéllare som ska upphandla
driftentreprenader inom fastighetsomradet fér forsta gdngen i regel anvin-
der en konsult som stéd i arbetet.

Bestillarna anvinder alltsd upphandlingskonsulter da de saknar egen
kompetens eller kapacitet. Ibland kan hjilp behévas enbart for en speciell
fraga, till exempel da verksamhetsévergdng med personalévertagande
eller personalminskning i den egna organisationen blir en f6ljd av upp-
handlingen. Nér bestéllarna "blivit varma i kldderna” utformar de sjélva
forfragningsunderlagen och genomfér upphandlingen utan konsultstod.
Ibland tar dock dven vana bestillare hjilp av konsulter vid anbudsvirde-
ring for att sikerstilla att en neutral aktér finns med i arbetet.

S& hir siger tva erfarna offentliga bestillare om konsultstéd:

"Vi har filosofin att man som bestdllare mdste ha kompetens och bemanning
att pa egen hand genomfiora bade forfragningar, upphandling och styrning
av sjdlva entreprenaderna. Som bestdllande organisation betraktar vi upp-
handling som ett kdrnomrdde.”

"Vi har ambitionen att alla dokument i forfragningsunderlaget skall skrivas
av vdr egen personal. Vi vet av erfarenhet att detta dr bra, for om vi gjort
upphandlingsunderlaget sjilva vet vi vad vi kopt och dd kan vi folja upp
entreprendorens arbete pd ett bttre sctt.”

I Sverige finns ett antal konsultforetag som har medarbetare som speciali-
serat sig pa assistans till bestillare av entreprenader inom férvaltnings-
omradet da de ska utforma férfragningsunderlag, till exempel med stéd av
Aff-dokumenten.

5.2 Entreprenadens avgransning

Som omnidmnts redan i inledningen av denna skrift ir ett viktigt stra-
tegiskt stillningstagande vid upphandling av entreprenader inom fér-
valtningsomradet att bestimma vilka arbetsuppgifter som ska ingé i
entreprenaden och hur stor del av fastighetsbestindet som entreprenaden
ska omfatta. Dessa stillningstaganden ir av strategisk betydelse eftersom
det bade péverkar bestéllarrollen, bemanningen inom den bestillande
organisationen och valet av de féretag som ska erbjudas att 1dmna anbud.
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Inom fastighetsforetagandet kan man identifiera foljande arbetsuppgifter:
o tillgdngsforvaltarens arbetsuppgifter

o fastighetsférvaltarens arbetsuppgifter

e fastighetsdriftens arbetsuppgifter.

P& nista uppslag visas en tabell som beskriver de olika arbetsuppgifterna.
Innehallet i tabellen 4r samordnat med de begrepp som redovisas i UFOS
skrift Rdtt begrepp, Version 2, Nomenklatur, definitioner och mditregler for
nyckeltal i offentlig fastighetsforvaltning samt en forteckning som samman-
stillts vid Regionservice i Skdne. Innehallet 4r d4ven avstimt mot den
statistikinsamling éver forvaltningskostnader som utfors av féretaget
Repab AB i Géteborg.
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Tillgangsférvaltarens
arbetsuppgifter
(Asset management)

Fastighets- Fastighetsdgarens utvecklingsplanering.
utveckling Kép och forsdljning av fastigheter.
Utveckling av policy fér uppféljnings- och kontrollsystem av
det egna fastighetsinnehavet.
Fastighets- Overgripande budgetering och ekonomiska analyser.
ekonomi Interna och fiskala ekonomiska redovisningar.

Bokslut och arsredovisningar.
Ekonomisk uppféljning och nyckeltalsjimférelser.

Investeringar
och langsiktigt

Utredningar om investeringar.
Utredningar om forséljning och/eller rivning.

underhall Utredningar om langsiktigt fastighetsunderhall.

Dokument- Ansvar for fastighetsregister och dokument.

hantering

Bestallar- Bestallare for speciella utredningar.

funktion Bestdllare av fastighetsforvaltning.

Ovrigt Faststdllande av dgarrelaterade riktlinjer for kundvard, mark-

nadsféring, mediekontakter, kontakt med myndigheter m.m.

Fastighets- Verksamhets- Verksamhetsplanering.
forvaltarens ledning Verksamhetsledning.
arbetsuppgifter
(Property Tillhandahélla | Utfora lokalresursplanering och métning av nyttjandet.
management) utrymmen Genomfora lokalrevisioner.

Uppritta och félja upp lokalresursplaner.

Forvaltnings
administration

Uppritta och félja upp férvaltningsplaner inkl.

ekonomisk administration, budgetering och uppféljning.
Genomfora marknadsféring.

Hyresadministration med hyressattning, kontraktsskrivning,
och hyresdebitering.

Felanmalningsrutiner och besiktningar.

Forsakringar, t.ex. egendoms- och ansvarsférsakringar.

Kvalitets- Uppratta och folja upp kvalitetssystem och miljélednings-
sakring system inkl. driftsékerhetsanalyser.
Fastighets- Underhallsplanering och uppféljning.
utveckling Uppfdljning av utvecklingsplaner inkl. avveckling och
forsaljning.
Energisparplanering och uppféljning.
Upphandling/ | Upphandlingsfunktion t.ex. kop av byggande och fastighets-
inkop drift.

Uppfdljning av gjorda inkop.

Forts
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... forts Dokument- Myndighetskontakter inkl. lov och tillstand.
Fastighets- hantering Arendehantering,
forvaltarens Dokumenthantering inkl. arkivering.
arbetsuppgifter
(Property Kontroll- Verksamhetsuppféljning.
management) verksamhet Verksamhetsanalys.
Nyckeltalsanalyser.
Ovrig Personaladministration.
administration | Loneadministration.
Ekonomifunktion.
Sakerhetsfunktion (kan dven ingé i verksamhetsservice).
Fastighetsdriftens Verksamhets- Verksamhetsplanering.
arbetsuppgifter ledning Verksamhetsledning.
(Operational
management) Drift- Uppritta och félja upp driftplaner.

administration

Arbetsordersystem.
Felanmdlningssystem.
Forsdkringar for fastighetsdriften t.ex. for skadereglering.

Kvalitets- Uppritta och folja upp kvalitetssystem och miljélednings-
sakring system och system for driftsdkerhet.

Drift- Underhillsplanering och uppféljning.

utveckling Driftutvecklingsplanering och uppféljning.

Energisparplanering och uppfoljning.

Upphandling/
inkop

Upphandlingsfunktion t.ex. leverans av media, kép av
lokalvard.
Uppféljning av gjorda inkop.

Media-
forsorjning

Tillhandahalla vatten, varme, avlopp, och andra media t.ex.
medicinska gaser, tele, TV, radio m.m.

Underhall Felavhjidlpande underhall.
Planerat underhall.
Tillsyn och Inre och yttre fastighetsskotsel.
skotsel Driftévervakning.
Stddning av gemensamma utrymmen.
Renhallning, snéréjning och halkbekdmpning.
Avfallshantering.
Kontroll- Verksamhetsuppfdljning.
verksamhet Verksamhetsanalys.
Nyckeltalsanalyser.
Lokalvard Stddning av gemensamma utrymmen.
Sékerhet Skalskydd.
Bevakning.
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Utéver ndmnda arbetsuppgifter ir det inte ovanligt att man inom fastig-
hetsférvaltningen ocksé atar sig att utfora vissa tjanster som onskas fran
de verksamheter som bedrivs i de lokaler man tillhandahéller, s kallade
verksamhetsrelaterade tjanster. Detta kan vara till exempel att utféra vakt-
misteritjinster, bedriva catering eller lokalvérd i verksamhetsutrymmen.
Dessa tjinster ingar inte i de sa kallade fastighetsrelaterade tjinsterna som
denna skrift handlar om.

Det medvetna valet

I SKL:s skrift Fastighetsforetagande i offentlig sektor — Strategiska frdagor och
den samlade kunskapen papekar férfattarna Stellan Lundstrém och Hans
Lind, KTH, att "stodfunktioner som &r av sddan strategisk art att man vill
ha fullstindig kontroll bér skétas internt i egen regi, medan stédfunktio-
ner som inte ir av strategisk art skall utféras av den som har dessa som
kiarnverksamhet och dirmed bista férutsattningarna att 1angsiktigt vara
det bista alternativet”.

Nir man som offentlig fastighetsforetagare ska ta stillning till vilka arbets-
uppgifter som ska inga i en upphandling, méste man séledes bestimma sig
for vilka arbetsuppgifter som dr av sddan strategisk betydelse att man inte
kan 6verlata kontrollen av dessa pa en entreprendér, alltsd arbetsuppgifter
som man betecknar som sin kidrnverksamhet. Som redovisats tidigare i
denna skrift dr beslutet om vad som &r kdrnverksamhet och vad som ar
stédverksamhet inte lika hos alla fastighetsféretagare.

Inom offentligt fastighetsféretagande blir oftast allt som ingar i tillgdngs-
forvaltarens arbetsuppgifter och huvuddelen av det som ingér i fastighets-
forvaltarens arbetsuppgifter att beteckna som kiarnverksamhet.

Inom offentligt foretagande har man klassiskt sett bérjat med att upp-
handla de minst strategiska arbetsuppgifterna, till exempel lokalvard och
snorojning — de arbetsuppgifter som man bedémer ligget ldngst bort fran
kiarnverksamheten. Senare har det blivit vanligt att upphandla fler och fler
driftuppgifter av entreprenérer, och under de senaste artiondena att upp-
handla hela fastighetsdriften pa entreprenad.

Upphandling av férvaltarens arbetsuppgifter

Nir det giller upphandling av forvaltarens arbetsuppgifter finns fa exem-
pel inom offentligt fastighetsféretagande av att man kopt dessa av en
entreprenér. Givetvis férekommer upphandling av vissa tjinster, till exem-
pel datastdd i ekonomihantering, léneadministration, lokalresursplanering
och olika konsultinsatser, men oftast har man sett férvaltarens 6vriga
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arbetsuppgifter som s8 strategiskt viktiga att de maste utféras med egen
personal.

Inspirerade av de ekonomiska framgdngar man fitt i samband med upp-
handling av fastighetsdrift har nagra offentliga fastighetsféretagare nu
planer pé att ocksé kopa vissa av férvaltarens arbetsuppgifter av entrepre-
norer. Som exempel kan nidmnas Regionservice inom Region Skéne dir
man har intresse av att upphandla vissa férvaltaruppgifter av en entre-
prendr. Intresset styrs inte i férsta hand av att man tror att man kan tjina
pengar pa en upphandling, utan av att man genom upphandling kan 4 in
kunskaper som "utvecklar fastighetsprocessen”. (Kélla: Fastighetsforvaltning
inom Regionservice Skdne. Analys av forutsdttningarna for upphandling av
forvaltningsentreprenad. Se bilaga 1.)

De arbetsuppgifter som man till en borjan talat om att upphandla ar:
e uthyrning och hyresgistkontakter
e budget, ekonomisk uppféljning och kontroll

e underhallsplanering (planerat underhall) och projektledning foér under-
hallsprojekt m.m., som inte behandlas som investering

e myndighetsfragor, besiktningar, uppfoljning av atgiarder

e viss fastighetsutveckling (lokalanpassning och lokaleffektivisering,
teknisk infrastruktur m.m.)

e ombesérja/upphandla entreprenader och leveranser for fastighetens

drift

® ledning, styrning och kontroll av entreprendrer och leveranser.

Férslaget till upphandling av férvaltarens arbetsuppgifter, som ar himtat
ur dokumentet, dr intressant pa tva sitt. Dels visar den att man tror att
personalen hos entreprendrer arbetar pa ett effektivare sitt och med
modernare hjilpmedel dn vad som nu sker med egen personal. Det andra ér
att man kinner ett behov av utveckling av férvaltarens arbete, vilket dr en
positiv ambition.

Nir man i Sk&ne arbetat vidare med frigan om vilka av férvaltarens arbets-
uppgifter som ar ldmpliga f6r upphandling har man funnit att omfatt-
ningen av forvaltningsentreprenaden méste géras mindre. Fragor som
giller kapitalférvaltning, hyresfragor och évergripande utveckling av
fastighetsbestindet méste ligga kvar pa bestillarsidan, medan frdgor som
har att géra med effektiviseringar av rutiner inom férvaltarens arbets-
omrade och styrningen av den anlitade driftentreprenéren kan bli féremal
for upphandling. Representanter for Regionservice i Skane berittar att den
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upphandling som man férbereder mer ska betraktas som ett utvecklings-
projekt dn en renodlad entreprenadupphandling. I den férfragan som
forbereds ingér verksamhetsévergang for en del av den personal som ingar
i regionens forvaltningsorganisation samt en utvecklingstjanst som upp-
skattas omfatta cirka ett drsarbete.

I forfragan ingdr dven att styra den driftverksamhet som f6r nirvarande
utférs av en upphandlad driftentreprendr.

De slutsatser man kan dra bland annat fradn det utvecklingsarbete som nu

bedrivs i Skéne &r att en utveckling av férvaltarens arbete kan ske pa tre

satt:

® genom att upphandla vissa avgransade delar av férvaltarens arbete av ett
entreprenadféretag.

® genom att utbilda befintlig personal och samtidigt inféra nya férbatt-
rade rutiner.

® genom att anstilla ny personal som har andra erfarenheter 4n den egna
personalen.

Eller méjligen en kombination av dessa.

Att upphandla alla férvaltarens arbetsuppgifter frén en entreprenér verkar
inte vara vare sig praktiskt genomférbart eller klokt med tanke pa att
manga av arbetsuppgifterna ir av strategisk betydelse for det offentliga
fastighetsféretaget.

Det strategiska valet for fastighetsféretagen inom offentlig sektor ar sdledes
att utskilja vilka forvaltaruppgifter som kan utféras av en entreprendér.
Urvalet maste géras sa att férvaltarens roll som bevakare av att fastig-
heterna hanteras pa ett sitt som &r i samklang med den offentliga koncern-
nyttan inte gar forlorad. Entreprentrens méjligheter att tjana pengar blir
darfor starkt begrinsad. Entreprendrens roll som forvaltare far kanske
istdllet mer ses som en partner och utvecklingshjilp till fastighetsféreta-
gets forvaltande organisation dn som renodlad entreprendr.

Samtidigt maste man komma ih4g att den upphandlade férvaltnings-
entreprendrens arbete maste féljas upp och kontrolleras pd samma sitt som
maéste ske vid alla typer av entreprenader. Denna uppféljning och kontroll
maéste bemannas och genomforas av det offentliga fastighetsforetagets
bestillarorganisation.

En klok atgird vid en eventuell upphandling 4r dessutom, som man ocksa
planerar inom Region Skéne, att avgrinsa upphandlingen av forvaltar-
tjdnsterna till en mindre geografisk del av den totala férvaltningsvolymen.
De erfarenheter som man vinner genom upphandlingen kan senare vidare-
foras till 6vriga delar av fastighetsférvaltningen, eller till egna avdelningen
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om man viljer att dterga till anstillning av all férvaltningspersonal i egen
regi. [ exemplet fran Skéne ingér det i upphandlingsstrategin att den perso-
nal som foljer med till entreprendren ska ha ritt till dteranstillning inom
Regionen om entreprenaden inte lyckas pa det sitt som man hoppas.

Upphandling av fastighetsdrift

Att beslutet om omfattningen av upphandling av fastighetsdrift ar viktigt
beror férstés i forsta hand pa att upphandlingen giller en sé stor del av den
totala férvaltningskostnaden och att upphandlingen mycket starkt pa-
verkar det stora antal personer som man har anstéllda i den egna drift-
organisationen.

En ganska vanlig uppfattning bland dem som provat pé fastighetsdrift pa
entreprenad #r att det dr klokt att avgrinsa entreprenaden. Detta av flera
skal: Om allt 14ggs pa entreprenad avvecklas hela den egna organisationen
och det blir svirt att atergé till egen regi om detta skulle vara 6nskvirt.
Maénga hivdar ocksd att en upphandling av all fastighetsdrift av en enda
entreprendr i praktiken innebir att man byter ut ett eget internt monopol
(egen regi) till ett externt monopol (en enda entreprendr).

Dirfor dr det ganska normalt att den del av fastighetsdriften som ska upp-
handlas ir avgrinsad bade i omfattning, tid och nir det giller vilka arbets-
uppgifter som ska inga.

Geografisk avgrinsning av entreprenaden

Det ir alltsd vanligt att man avgrinsar upphandlingen till att gélla en
geografisk del av den totala férvaltningsvolymen. For att den upphand-
lade delen ska bli stor nog for att vara intressant fér entreprenérer maste
avgriansningen goras sa att den passar fér den marknad dér entreprenaden
ska utlysas.

Sker upphandlingen i ett storstadsomrade, dir det finns gott om foretag
som &r beredda att lamna anbud, kan omfattningen bestimmas utifran
dessa villkor. Om upphandlingen sker i en glesbygd, dir antalet tinkbara
entreprendrer dr firre, maste avgrinsningen anpassas till dessa forhéllan-
den. Ibland kan det till och med vara nédvindigt for den fastighetsigare
som har sitt fastighetsbestdnd i en glesbygd att skapa ett intresse bland
ortens entreprenadféretag genom att utforma och avgrinsa férfragan sé
att den &r attraktiv for de féretag som finns att tillga. (Se dven kapitel 2,
avsnitt 2.4, "Marknadsmaissiga motiv och mal”)
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5.3 Val av entreprenadtid

Nir det giller valet av entreprenadtid, det vill siga hur linge man ska

avtala om att entreprendren ska vara engagerad, finns det manga aspek-
ter. Denna fragestillning giller bdde upphandling av en entreprendr for
forvaltartjianster och upphandling av en entreprendr for fastighetsdrift.

Ett foérhéllande som styr valet av entreprenadtid dr att man maste folja
LOU. I lagen har man som en av portalparagraferna att upphandlingen ska
ske i konkurrens.

Lagtextens 1 kap 4 § lyder:
"Upphandling skall géras med utnyttjande av de konkurrensmdijligheter som
finns och dven i dvrigt genomforas affdrsmdssigt. Anbudsgivare, anbuds-
sékande och anbud skall behandlas utan ovidkommande hinsyn.”

Om en bestillare upphandlar en entreprendr fér en viss entreprenadtid,
och samtidigt i forfragningsunderlaget har angivit att man vill ha méjlig-
heten att forldnga entreprenadtiden om samarbetet fungerar bra, kan

man om man utnyttjar méjligheten till férlingning alltfér ménga génger,
komma i konflikt med LOU i den meningen att man inte ger andra féretag
mojlighet att vara med och konkurrera om uppdraget.

Ytterligare en aspekt pa val av entreprenadtid r att man som bestéllare
inte vill binda sig f6r en 18ng entreprenadtid eftersom man inte 4r siker
pa hur entreprenéren kommer att klara av jobbet. Man viljer d& en kort
entreprenadtid fér att inte vara bunden av entreprenéren under mer 4n
kanske ett till tva ar. Mot detta stdr erfarenheten att det ofta tar ett ar f6r
entreprendren att etablera de rutiner m.m. som krévs fér att entreprenad-
arbetena ska fungera tillfredsstillande. Entreprendrer vill dirfor ha lingre
entreprenadtider.

I skriften Erfarenheter av driftentreprenad vol 2 sammanfattar nio erfarna
bestillare sina synpunkter pa val av entreprenadtid s hir:

Kriterier for val av entreprenadtid Styr mot lang Styr mot kort
entreprenadtid | entreprenadtid

1| Bestéllaren vill prova hur det fungerar med X
en driftentreprenér.

2 | Bestillaren vill inte vara last vid en X
entreprendr under alltfor lang tid.

3 | Bestdllaren vill att det skall bli konkurrens om X
uppdraget vid tatt aterkommande tillféllen.

Forts
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Kriterier for val av entreprenadtid

Styr mot lang
entreprenadtid

Styr mot kort
entreprenadtid

upphandlingsarbetet.

4 | Bestillaren vill begrdnsa kostnaderna for X

att satta sig in i objektets driftteknik.

5| Entreprendren vill ha tid pa sig att utveckla X
fastighetsdriften.
6 | Entreprendren behdover lang tid pa sig for X

gjorda investeringar.

7 | Entreprendren vill satsa eget kapital pa X
forbattringar och vill ha tid pa sig att fa igen

8 | Upphandlingen géller ett okomplicerat X
objekt.
9 | Upphandlingen géller ett komplicerat objekt. X

[ skriften Erfarenheter av driftentreprenad ges f6ljande bild av entreprenad-
tider. De angivna siffrorna, exempelvis 6+1+1, betyder att en entreprenad-
tid om 6 &r har avtalats men att bestéllaren har ritt att gora en tillaggs-
bestillning om ytterligare ett &r och efter detta ytterligare ett ar. Sedan
maste ny upphandling ske.

. Vald entreprenadtid Genomsnitt
LB &7 LSS antal ar antal ar
Drift markskotsel (som part- | 10+3 10+3
nerskapsentreprenad)
Vatten och avloppsforsorj- 10 10
ning inom en hel kommun
Total forvaltning av 6+1+1 6+1+1
studentbostadsomrade
Drift sjukhus 5+2,5+2,5+0,5+0,6+3 52+14
Drift forskningsstation 4 4
Drift kontor, bostider m.m. 4 4
Drift kommunala byggnader | 2+2,4+3,3+0,4+0,5+2 3,55+1,33

3+1,3+2,3+1+1,5+0

Drift slott 3+2 3+2
Drift vardcentraler 3+0,3+2 341
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Sammanfattningsvis kan foljande sigas om avgrinsning av en entreprenad

och val av entreprenadtid:

® Bestillarna vill vanligtvis att en del (inte hela) verksamheten liggs ut pa
entreprenad.

e Entreprenaden ska vara tillrickligt stor fér att vara attraktiv for
entreprendrerna.

e Entreprenadtiden ska vara tillrickligt 1&ng fér att entreprendren ska
kunna uppné effektivitet.

e Stérre och mer komplicerade objekt styr mot lingre entreprenadtider.

e Entreprendrerna férordar lingre entreprenadtider, eventuellt med
kontrollstationer.

Den allminna uppfattningen tycks ocksé vara att bestéllarna viljer lingre
entreprenadtid nir de 4r mer vana vid upphandling.

5.4 Faststiallande av status

En viktig fraga, bade for bestillaren och den valda entreprendren, ar vilket
skick férvaltningsobjekten har d& entreprenaden paborjas. Samma sak
giller da entreprenaden avslutas. Om man inte kénner till byggnadernas
skick d& entreprenaden pabdrjas och avslutas kan man inte avgéra om
byggnaderna skotts pa ritt sitt eller om de misskétts under entreprenad-
tiden. Denna fraga ir lika viktig oavsett om entreprenadupphandlingen
avser upphandling av forvaltartjanster eller av fastighetsdriften.

Samma sak giller uppgifter om byggnadernas energiférbrukning. Om man
inte kinner till férbrukningen da entreprenaden pabérjades och avslutades
kan man inte avgdra om entreprendren lyckats med till exempel energi-
besparande insatser. Det finns allts ett gemensamt intresse bade frén
bestillarhall och fran den anlitade entreprenéren att forvaltningsobjektens
skick och energiférbrukning kan faststillas pa ett enkelt och tydligt sitt.

Flera olika metoder anvinds idag for att faststilla status. Det finns allt fran
metoder som innebir att man fotodokumenterar byggnadernas skick vid
jamna tillféllen, till avancerade datorstodda system dir byggnadens skick
och férbrukningstal underhand dokumenteras i en databas. I Sverige finns
det ingen allmint tillimpad gemensam modell for statusbestimning.

En enkitundersékning som genomfdrdes 2009 (PM Forstudie statusbestdm-
ning [UFOS] som finns som bilaga till denna rapport) visar pa féljande syn-
punkter om de metoder for statusbestdmning som anvinds:

— Syftet med besiktningarna varierar men kan vara att bilda underlag for
faststillande av forvaltningsobjektens virde, som underlag for underhdlls-
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planering eller att bilda underlag for upphandling och kontroll av de drifts-
insatser som utforts av en egen driftorganisation eller av en anlitad entreprendr.

— Bra metoder for statusbestimning dir de som dr systematiska och léitta att
dverblicka, till exempel olika krysslistor som fylls i vid okuldr besiktning i
kombination med fotografier. Ndgra svarande menar ocksd att man i stérsta
mdjliga utstriickning bor utgd fran den dokumentation som finns fran redan
utforda besiktningar till exempel myndighetsbesiktningar for tryckkdrl, el-
revision, sprinklersystem, medicinska gaser, hissar, skyddsrum, kéldmedia,

lekredskap med flera.

— Om metoderna blir alltfor detaljerade blir de svdra att éverblicka och
anvinda.

— Olika fastighetsorganisationer anvdnder idag egna system for status-
bestimning. De riktlinjer som utarbetats av Aff-kommittén anvdinds inte
allmdnt.

Studien konstaterar vidare att man i Norge sedan 1995 med framgéng
anvinder sig av en standard fér statusbestimning som man kallar Norsk
Standard NS 23 24 och NS 23 25. Aven inom EU-linderna Danmark,
Holland, Frankrike och England har man visat intresse fér den norska
standarden.

I Sverige har Statens fastighetsverk, SFV, under 2009 inlett ett utvecklings-
projekt i syfte att férbittra informationen om byggnadernas underhalls-
status. I studien har man f6r avsikt att testa den norska standarden. En
slutrapport frdn SFV kan vintas i slutet av 2010.

Aven Aff har aviserat att man planerar ett fortsatt utvecklingsarbete inom
detta omrade. I Aff-06 finns en férenklad metod fér statusbedémning.
Denna metod har dock fatt begrinsad anvindning.

Vi kan alltsa konstatera att det saknas bra och enhetliga metoder fér
statusbestdimning men att utvecklingsarbete pigér inom omradet. Om
entreprenaden dven omfattar delar av forvaltarens arbetsuppgifter kompli-
ceras statusbestimningen ytterligare eftersom da dven forvaltningens
administrativa status maste kunna faststillas pa ett mitbart sitt.

5.5 Kovalitetssakring och miljosdkring

Metoderna for kvalitetssikring och miljosikring har anvints i snart 20

ar. I skriften Erfarenheter av driftentreprenad, vol. 2 visas dock att arbetet
kommit olika ldngt. Lite férenklat kan man séga att arbetet med kvalitets-
och miljosikring inom fastighetsférvaltning har utvecklats i fem steg:
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Steg 1

Steg 2

Steg 3

Steg 4

Steg 5

Bestillaren stiller kraven

Nir kraven pa miljo- och kvalitetssidkring inférdes inom fastighets-
forvaltningen (tidigt 1990-tal) stillde bestillarna kraven att
entreprendrerna skulle uppvisa miljé- och kvalitetssystem med
atféljande rutiner. Syftet var att systemen och rutinerna skulle
siakerstilla att inga fel uppkom i genomférandet. Systemen utfor-
mades ofta efter férebilder i ISO-systemet.

Bestillarna uppticker att det inte fungerar

Entreprendrerna tar da fram tjocka dokument som visar hur allt
skall ga till, men bestillarna uppticker underhand under 1990-talet
att entreprenérerna inte féljer sina miljé- och kvalitetssystem. D3
infor bestéllarna egna kontrollrutiner.

Bestillarna inf6r egna kvalitetssdkringssystem

Under dren 2000-2005 infér fler och fler bestillarorganisationer
egna system for miljé- och kvalitetssikring. Underhand uppticker
dven bestillarna att kraven pa de egenkontroller som de stillt

pa entreprendrerna inte ir sa litta att félja. Detta leder till att
intresset koncentreras pd de moment i arbetet dir det finns storst
risk att ndgot kan g3 fel.

Miljo- och kvalitetssikringen samordnas med driftrutinerna

I den senare delen av 00-talet kan man konstatera att trenden ir
att miljo- och kvalitetssikringen fungerar bist om bestillarens och
entreprendrens rutiner ir samordnade med de normala rutinerna
for planering och 6vervakning; att miljé- och kvalitetssakringen
inte dr ett parallellt spar utan en integrerad del av verksamhets-
styrningen.

Milj6- och kvalitetssikring dr en del av produktionsstyrningen
Det mal som vi kan se framfor oss dr att system dar rutiner f6r
miljo- och kvalitetssikringen &r helt integrerade med produktions-
styrningen. Denna integration kan man jamféra med japansk
byggproduktion och fastighetsférvaltning, som redan pa 1980-talet
hade kvalitets- och miljosikring som en integrerad del av sin pro-
duktionsstyrning. I Sverige kommer detta kanske att bli verklighet
forst under 2010-talet.

Den utvecklingsriktning som tycks rdda ir sdledes att de bestillare som vill
fokusera pa kvalitets- och miljésidkring forst méste inféra sddana system i
den egna verksamheten och sedan kriva av de anlitade entreprendrerna att
de ordnar sin rapportering fran produktionen si att den éverensstimmer
med bestillarens krav pa sikring av genomforandet.
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Miljé- och kvalitetssikringen maste alltsd bli en integrerad del av pro-
duktionsstyrningen - inte ett separat kontrollsystem. Forst dé verkar det
fungera.

5.6 Energieffektivisering

Bade i Sverige och 6vriga i Europa har man faststillt tuffa mal for energi-
effektiviseringen. Detta for att minska belastningen pa miljén men ocksé
for att sinka kostnaderna for uppvirmning och kylning av vara byggnader.
Inom fastighetssektorn betyder malen att energianvindningen &r 2020
jamfoért med 1995 ska minska med 20 procent, och halveras fram till 2050.

Fér att uppnd dessa mél maste fastighetsigare, forutom att bygga nytt och
renovera dldre fastigheter sé att de blir mer energieffektiva, dven férvalta
sina fastigheter pa ett energieffektivare sitt.

Okunniga bestillare

[ en skrift som UFOS har presenterat 2010 kallad Energikrav vid driftentre-
prenad, konstateras att bestillare av driftentreprenader uppnér mycket
klena resultat da det giller att minska energiférbrukningen i de upp-
handlade entreprenaderna. Forfattarna menar att detta i forsta hand inte
beror pd att entreprendrerna har misskétt sig utan pa att bestillarna ar
okunniga.

S4 hir skriver férfattarna av rapporten i sin ssmmanfattning:
"Forvisso finns ett antal entreprenirer som lovar mer déin de kan hdlla,
men huvudansvaret for den aktuella situationen ligger hos bestdllaren.
Neddragning av personal i kombination med begrinsade interna resurser
och kompetenser har i flera fall lett till att fastighetsdigare har lanserat
driftentreprenader utan att forst ha téinkt igenom energifrdagorna ordent-
ligt. Likasd har mdnga bestdllare i allt for hog grad litat pad att standard-
texterna i forfragningsunderlag och bilagor varit heltdckande, och ddirfor
inte utnyttjat upphandlingens dynamik till att verkligen séikerstdlla att
energieffektiviseringsfragorna kommer i fokus.”

Faststill mal for energieffektiviseringen

Rapporten rekommenderar att arbetet med energieffektivisering borjar
med att fastighetsigaren faststiller vilka energimal han har for sitt
fastighetsbestand.
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Foljande fragor maste klaras ut:

o Vilken energiforbrukning har man idag?

o Vilka energimal ska uppnés? Totalt per kvm? For olika bestdnd?
e Hur ska man uppnd maélen?

Maélen maste vara kommunicerbara, matbara och méjliga att utvirdera.
Energimal kan uttryckas per fastighet till exempel nir det giller fé6rbruk-
ningen av fastighets-el, verksamhets-el, virmeenergi och energi f6r kylning.

Energieffektiviseringen ska kunna mitas och jamf6ras

Férfattarna papekar vidare att de mitvirden som ska anvindas i en
entreprenad bor vara samma sorts mitetal som fastighetsidgaren har i sin
normala férvaltning. D3 férenklas jamforelserna mellan tidigare férbruk-
ningar och den férbrukning som man haft under entreprenadtiden. For-
fattarna &r alltsd av samma uppfattning som dé det giller kvalitets- och
miljésikring. Energiforbrukning och energieffektivisering ska matas med
mitetal som 6verensstimmer med de som tillimpas i den produktions-
styrning som anvinds i dgarens egen fastighetshantering.

Energy Performance Contracting

En sérskild entreprenadform fér energieffektivisering 4r den sé kallade
Energy Performance Contracting, EPC-kontrakt. (Se UFOS rapport Energy
Performance Contracting — En balansakt for besparingar med garanti). Denna
upphandlings- och kontraktsform har blivit populér bland offentliga fastig-
hetsigare eftersom den kan innehélla ett erbjudande fran entreprenéren
att bekosta en del av de investeringar som ar nédvindiga fér att uppné den
onskade energibesparingen. Om entreprendren bidrar med investerings-
medel tar han en risk som han kompenserar genom att kriva ersittning
under en avtalad tid for del av den energibesparing som forhoppningsvis
uppstar.

EPC-kontrakt kan vara en del av en upphandlad entreprenad fér forvaltar-
tjinster och entreprenader fér fastighetsdrift. Avtal kan ocksa knytas med
en entreprendr enbart for den del som avser energibesparing. Man bor som
bestillare observera att i de fall man har tva eller flera entreprenérer som
samtidigt arbetar med energibesparing pad samma objekt kan det bli svart
att hirleda vem som orsakat energibesparingen. Ar det forvaltaren, drift-
entreprenéren eller EPC-entreprendren som bidragit mest?

Ska alla intressanta jobb utféras av entreprendrer?
En annan fragestillning, som ocksé har att géra med anlitande av speciali-
serade entreprendérer i fastighetsdriften, framfors av dem som utfér den
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praktiska fastighetsdriften i egna driftorganisationer. De menar att det
inte kan vara ritt personalpolitik att "silja ut godbitarna och 1ata oss gora
grovjobbet”.

Med detta menar man att arbetsuppgifter av typen att genomféra ett
energibesparingsprogram eller att utféra viktiga moderniseringar av den
tekniska styrningen av byggnadernas installationssystem, inte ska laggas ut
pa entreprenad darfor att det dr bland dessa arbetsuppgifter som de stora
mdijligheterna att utvecklas i yrket finns. Om “godbitarna” enbart utfors av
entreprendrer minskar méjligheten till utveckling av den egna organisatio-
nens medarbetare och yrkeskunnandet férflackas med risk f6r kvalitets-
férsamringar.

Goda exempel pa energibesparing

P& flera hall inom offentligt fastighetsféretagande har man arbetat linge
med energieffektivisering och ocksa uppnatt goda resultat. Inom Locum i
Stockholm har man under ménga &r anvint metoder dir driftentreprens-
ren fér en ytterligare ersittning i proportion till det antal kilowattimmar
som sparats.

Andra exempel pé lyckade energibesparingsprojekt, frin landstinget i
Dalarna, redovisas i skriften Erfarenheter av driftentreprenad, vol 2. Dir har
man, som ett led i sitt miljdengagemang, gett de hyresgéster som finns i
landstingets lokaler ett incitament som innebér rabatt pd hyran om man
genomfor ett utbildningsprogram bland sina anstéllda som syftar till att
lira dem hur man sparar energi.

Det dr inte ovanligt att man forséker skapa incitament for den upphand-
lade entreprendren att spara pa energi genom att infoga incitamentsregler i
forfragan och upphandlingen.

5.7 Incitamentsregler

Syftet med att infoga incitamentsregler i ett entreprenadavtal 4r att

locka fram merinsatser som leder till vinster f6r bade entreprendren,
nyttjarna och bestillaren. Incitamentsregler kan kopplas till upphandling
av forvaltaruppgifter, driftentreprenader och specialentreprenader av
typen energibesparingsentreprenader. Mer om incitamentskonstruktioner
kan lasas i UFOS skrift Mordtter och piskor — Incitamentskonstruktioner for
fastighetsforvaltning pd entreprenad — en exempelsamling.

Incitamentet kan vara en beldning, till exempel till forvaltaren om han
kan 6ka hyresintdkterna. Men incitamentet kan ocksé konstrueras som en
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"bestraffning”, alltsd ett negativt incitament. Bestraffning kan tillimpas
om entreprendren inte uppfyller de férpliktelser som &r avtalade. Bestraff-
ningar i form av boter kan anvindas till exempel om avtalade leveranstider
inte hélls, om férsérjningen med vatten inte sker pé avtalat sitt eller om
rapporter om férbrukningar inte levereras i tid.

Vilken konstruktion som bestéllaren viljer av positiva eller negativa incita-
ment beror helt och héllet pa det syfte som man har med incitaments-
konstruktionen. Som nimnts kan ett syfte vara att fa entreprenéren att
medverka till att 6ka intdkterna, till exempel genom att skaffa nya hyres-
gister till tomma lokaler eller att f& bidrag for olika atgirder i fastighets-
arbetet.

Ett annat syfte, som nog ir det vanligaste, ir att f& entreprendren att med-
verka till dtgarder som minskar kostnaderna. Andra incitament kan gilla
forbattringar i servicen till hyresgisterna, férbittringar av inomhusmiljén,
atgirder som Okar sikerheten for de anstillda eller forbéttringar av kvalite-
ten pa utfort arbete. Se nedanstdende exempel:

Exempel pa kostnadssinkande incitament:

® energibesparing

e minskade kostnader fér skadegérelse

e minskade kostnader fér fastighetsunderhall.

Exempel pa incitament som géller férbittringar av servicen till hyres-
gisterna:

minskad tid fér avhjdlpande av anmailda fel

okad tillginglighet av driftpersonalen

forbattrat bemétande fran driftpersonalen

forbattrad sophantering.

Exempel pa incitament som ska stimulera till férbattringar av inomhus-
miljén:

forbattrad belysning

forbattrad luftkvalitet

forbattrad lokalvard

forbattringar i ljudnivan.

Exempel pa incitament som giller férbittringar av sikerheten:
e forbittringar av personalskyddet
e forbittringar av driftsikerheten.

Utgéngspunkten fér huvuddelen av de incitamentskonstruktioner som
tillimpas &r alltsd att ge mojligheter till extra ersittning till entreprenéren
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och pa s3 sitt stimulera honom till extra insatser under genomforandet

av entreprenaden. Av detta foljer att incitament enbart kan tillimpas om
man kan konstatera att merinsatser, som ligger utanfor det som avtalats i
grundatagandet for entreprenaden, har lett till uppmatta positiva effekter.

Fér att kunna konstatera om en forbéttring har intréffat dr det visentligt
att bestillaren genom mitning vet vad som 4r normalt; vad som 4r normal
energiférbrukning och hur den 4r mitt, vad som dr normal skadegorelse
och hur den 4r mitt och sé vidare. Bestéllaren och entreprenéren maste
vara dverens om vilka virden som dr normala dd entreprenéren tilltrider
och hur dessa virden dr matta. De maste ocksa vara 6verens om hur mit-
ningar ska genomforas och rapporteras under entreprenadtiden och hur de
uppmitta forbattringarna ska arvoderas.

En slutsats som kan dras av tillimpningen av incitamentskonstruktioner ar
att det krivs bra kunskaper och god ordning bade hos bestillaren och hos
entreprendren om incitamentskonstruktionerna ska fungera.

Har man inte nédvindiga kunskaper och kapacitet att félja upp entrepre-
naden, bor man inte upphandla entreprenader som innehéller incitaments-
regler.
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5.8 Upphandling och kontraktsskrivning

Om man tar Aff:s dokument Vigledning och upphandlingsforeskrifter 10
som utgéngspunkt for att beskriva hur man gér en upphandling far man
foljande bild:

Effektuera leveransmodell (d.v.s. férbered och genomfér upphandlingen)

1.
Effektuera
bestillar-
organisation

28

Verksamhets-

plan och budget

3.
Forfragnings-
underlag

4.
Upphandling

5.
Teckna avtal
med leverantor

Bestdm hur bestal-
larens organisation
ska se ut.

Etablera organisa-
tionen.

Utarbeta och
faststéll en
verksamhetsplan
for hur bestallar-
organisationen ska
fungera.

Faststall hur upp-
handlingen ska
genomforas.

Sékra att de eko-
nomiska resurserna
for upphandlingen
finns klara.

Faststill status.

Klargor hur kvali-
tets- och milj6-
sakringen ska ga
till.

Besluta hur ev.
energieffektivi-
sering ska genom-
foras.

Besluta om incita-
mentsregler ska
tillimpas.

Besluta om
partnerskapsavtal
ska tillampas.

Utforma anbuds-
inbjudan.

Sand ut forfragan.

Granska anbuden.

Gor anbuds-
vardering.

Slutgenomgang
med anbuds-
givaren.

Utse entreprendr.

Gor kontrakts-
genomgang.

Teckna kontrakt.

Tabellen ovan beskriver arbetsgidngen i fem steg:

Steg1 ska leda till att bestillarorganisationen &r pé plats.

Steg 2 ska leda till att bestillarorganisationen har faststillt en verksamhets-
plan som visar hur upphandlingen ska ga till och att de ekonomiska

resurserna fér upphandling finns.

Steg 3 ska leda till att forfragningsunderlagets tekniska delar har

utformats.
Nir dessa tre arbetssteg dr avklarade kan ...
Steg 4 upphandling och ...

Steg5 ... tecknandet av avtal med leverantéren ta vid.
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Nedan féljer en kortfattad beskrivning av de arbetsmoment som kan inga i
steg 4 och 5.

Steg 4, upphandling

e Utforma anbudsinbjudan

Beroende p& marknadssituationen pa den ort dir upphandling ska ske kan
bestillaren vilja att genomféra upphandlingen som sé kallad éppen upp-
handling eller som en sa kallad selektiv upphandling.

Vid en 6ppen upphandling ger bestillaren genom annonsering till kinna
att han vill ha in anbud i enlighet med det forfragningsunderlag som han
gjort i ordning. Detta innebir att alla féretag som vill kan hiamta ut for-
fragningsunderlaget och direfter laimna anbud. Ibland kréver bestillarna
en viss summa i betalning eller deposition fér att man ska 4 ta del av fér-
fragningsunderlaget.

Vid selektiv upphandling viljer bestillaren ut ett antal anbudsgivare som
han anser har kapacitet att klara av uppdraget. Dessa utvalda entreprendrer
inbjuds att lamna anbud.

Ibland gor bestillaren sé att han i en forsta anbudsomgang later flera
entreprendrer inkomma med uppgifter om sitt féretag som gor att bestil-
laren kan avgéra vilka anbudsgivare som har férutsittningarna och kvali-
fikationerna att klara av uppdraget. Bland dessa anbudsgivare viljer
direfter bestéllaren ut ett begrinsat antal féretag som far inkomma med
kompletta anbud. Detta forfarande kallas ibland for tvastegsupphandling.

Hur anbudsforfarandet ska ga till, och om enstegs- eller tvastegsupphand-
ling ska tillimpas, ska vara klarlagt innan bestillaren paborjar arbetet med
att infordra anbud.

e Sind ut férfragan

I Aff-dokumenten finns tydliga anvisningar om hur forfragan ska se ut da
den sinds till anbudsgivarna. Bland annat ska det tydligt framga hur lang
anbudstiden 4r och hur anbudet ska lamnas in.

e Granskning av anbuden

Alla inkomna anbud ska granskas vid samma tillfélle. Arbetet med 6pp-
ning och granskning av anbuden ska protokollféras. Detta for att anbuds-
givarna ska veta att deras anbud blivit korrekt behandlade och vilka perso-
ner som medverkat vid anbudséppningen och utvirderingen.

Vid granskning av anbuden kontrolleras att alla begirda uppgifter finns
med och att inga odnskade avvikelser fran anbudsférfragan finns. Om det
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saknas uppgifter kan bestillaren begira in kompletteringar sa att anbuden
blir jamférbara. Ofullstindiga eller oriktiga anbud kan i vissa fall forkastas.

De kompletta anbuden kan nu jamféras och virderas. Denna virdering
utférs da i enlighet med de virderingskriterier som bestillaren angivit i
forfragningsunderlaget. Virderingen ska protokollféras och det ska ocksé
framga av protokollet vilka personer som medverkat vid anbudsutvirde-
ringen.

Samma regler giller om anbuden inlimnas i form av en datafil eller om
anbuden 6verldmnas i pappersform.

o Utse entreprendr

Den valde entreprenéren ska underrittas om att han 4r utsedd att vara
entreprenér. De féretag som inte antagits har ritt att fa ta del av hur
anbudséppning, anbudsvirdering och val av den segrande entreprenéren
gatt till.

Enligt LOU finns ocksé en méjlighet fér en entreprendr som inte blivit
antagen att 6verklaga beslutet om val av entreprendr. Denna 6verklagan
ska ske inom viss tid.

Steg 5, teckna avtal med leverantor

e Kontraktsgenomgang

Innan kontrakt utviixlas med den valde entreprendren dr det vanligt och
klokt att man genomfér en kontraktsgenomgéng. Syftet med kontrakts-
genomgangen ir att bdda parter hir kan kontrollera att man forstétt for-
fragningsunderlaget och kontraktshandlingarnas innebérd och detaljer péa
samma sitt. Man bestdmmer da hur man ska hantera eventuella oklarheter.
Alla 6verenskommelser protokollférs. Protokollet fran kontraktsgenom-
gangen kan utgéra bilaga till det kontrakt som upprittas mellan parterna.

e Kontrakt

Nir alla oklarheter 4r avklarade undertecknas kontraktet av bdda parterna
och entreprendren har ett tilldelningsbeslut. Nu kan bade bestillaren och
entreprendren pabérja forberedelserna for genomférandet av det avtalade
arbetet.
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5.9 Sammanfattning

Texten i detta kapitel leder till féljande sammanfattning:

1 I Sverige har vi bra hjidlpmedel f6r att utforma férfragningar. Hjilp-
medlen i Aff-systematiken anviands frivilligt av manga bestillare.

2 Entreprenader maste ha tydliga grinser. Detta giller bide omfattning,
innehall och tid.

3 Statusbestimning dr avgérande for att kunna utvirdera entreprendrens
prestation. Om man inte vet hur fastigheterna sag ut da entreprenaden
paborjades och avslutades kan ingen utvirdering av entreprendrens pre-
station genomforas.

4 Kvalitetssikring och miljosikring maste ske pa ett sitt som Gverens-
stimmer med bestillarens metoder f6r produktionsstyrning. Om
entreprendren har avvikande system uppstar oklarheter.

5 Krav pa energieffektivisering dr en bestillarfraga. Bestillaren méste
formulera kraven och bestimma hur effektiviseringen ska métas.

6 Incitamentskonstruktioner kan anvindas forutsatt att bade bestéllaren
och entreprenéren har samma metoder att mita status och forandringar.

7 Anvind reglerna i Aff och LOU vid upphandling och kontrakts-
skrivning. Det sikerstiller att allt sker pé ett ordnat sitt och minskar
risken for éverklaganden fran missnéjda entreprenérer.
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6 Styrning och uppf6ljning under
entreprenadtiden
Detta kapitel fokuserar pa bestillarrollen under genomférandet av en entre-

prenad. Bestillarens insatser varierar beroende pé entreprenadens innehall,
den valda samverkansformen, entreprenadformen och ersittningsformen.

Kapitlet innehaller féljande avsnitt:
6.1 Bestillarrollen under genomférandet
6.2 Kunskapskrav fér att sikerstilla ratt kvalitet
6.3 Motesrutiner och rapportrutiner
6.4 Rutiner f6r felanmilan
6.5 Hyresgisternas medverkan under entreprenadtiden

6.6 Sammanfattning

6.1 Bestallarrollen under genomférandet

Kvalitetskraven kan vara svara att definiera

En central fraga vid styrning och uppféljning ér att den upphandlade
tjansten levereras med den kvalitet som bestillaren 6nskar. I SKL:s skrift
Fastighetsforetagande i offentlig sektor — Strategiska frdagor och den samlade
kunskapen skriver forfattarna att upphandling pd entreprenad ir bast 1am-
pad for arbetsuppgifter "som ir definierbara, férutsebara, regelbundna och
darmed kalkylerbara”. Till detta kan fogas att tjinsterna ska levereras med
den kvalitet som bestillaren forvintar sig.

Bestillaren har forstés forsokt att definiera den kvalitet han 6nskar i sitt
forfragningsunderlag, men for servicetjénster kan det vara svart att helt
entydigt beskriva alla krav. I samma skrift som omniamns ovan visar forfat-
tarna exempel pa kvalitetskrav som kan vara svara att definiera entydigt:

Pélitlighet — Ritt forsta gangen (noll fel), ritt fakturering, riktiga
benidmningar.

Snabba reaktioner - Tjinsten levereras i ritt tid, snabb bekriftelse,
intresse fér kunden.
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Sakkunskap - Alla med kundkontakt har sakkunskap, utvecklings

forméga.
Tillginglighet — Per telefon, per bil, lampliga 6ppettider.
Bemdtande - Vinlighet, respekt, omtanke, prydlighet.
Kommunikation - "Sprakbemdtande”, klarhet i tjansten, dess pris,

support m.m.

Tillforlitlighet - Namn, rykte, hur kundkontakten sker.

Sakerhet - Konfidentiellt, frihet fran fysisk fara och finansiell
risk etcetera.

Férstéelse - Kénner igen kunden, intresse f6r nya kunder.

Pataglighet - Lokaler, klidsel, kundhantering.

Svarigheten ligger i att helt exakt uttrycka de krav som finns pé hur entre-
prenaden ska utforas och vilka férvintningar som finns fran bestillaren pa
det agerande och upptridande som entreprendren ska ha, inte minst mot
lokalernas hyresgister/nyttjare. Detta gor att det dr viktigt att entreprend-
ren och bestéllaren kommunicerar dessa krav vid upphandlingen och kon-
tinuerligt under genomférandet av entreprenaden.

Aven om bestillaren har beskrivit kraven i sitt férfragningsunderlag, for-
dras det ocks3 att bestéllaren och entreprenéren etablerar en samverkans-
form under entreprenadtiden som innebdr tita kontakter och méten dir
kvalitetskraven kommuniceras.

Om den upphandlade entreprendren misslyckas med att tillmotesgd bestil-
larens kray, till exempel att entreprendren pé ett odnskat sitt upptrader
gentemot hyresgisterna/nyttjarna, kan bestillaren tvingas avbryta entre-
prenaden och atergs till férvaltning med egen personal (se exempel frin
Diligentia AB som redovisas i kapitel 1).

Nedan och pé féljande sidor redovisas ndgra erfarenheter om vilken styr-
ning och uppféljning som bestéllaren maste tillimpa vid olika omfattning
av entreprenaden.

Bestillarrollen vid genomf6rande av entreprenader som omfattar
forvaltarens arbetsuppgifter

Om entreprenaden omfattar férvaltarens arbetsuppgifter, till exempel
hyresadministration med hyressittning och inkassering av hyror, maste
bestillarens styrning och uppféljning under entreprenadtiden ocksa
omfatta dessa uppgifter.
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Hir kan styrningen utdvas antingen genom att bestéllaren kontrollerar att
hyresintikterna verkligen stimmer och att hyreskontrakten &r skrivna i
enlighet med de 6nskemal man har, eller att han kontrollerar intdktssidan
med hjilp av nyckeltal.

I UFOS skrift Rdtt begrepp, Version 2 finns exempel pé nyckeltal som kan
anvindas for styrning och kontroll av forvaltarens arbetsuppgifter. Nedan
négra exempel:

Uthyrning Antal externa hyreskontrakt Hyresintakter/kr per ar
Antal interna upplatelser Internhyror/kr per &r
Upplaten area Kvm BRA*
Ej upplaten area Kvm BRA*
Vakansgrad %o

Marknadsforing Antal drenden per dgarkategori och dag.

Personal, IT och telefoni Medeltal arstjanster for lednings- och administrativ
personal.

*BRA = bruksarea

I branschen finns inga allmént tillimpliga hjalpmedel eller anvisningar
for hur forvaltarens prestationer ska beskrivas och mitas. Det blir upp till
varje bestillare att definiera de mal som ska uppnas och hur de ska mitas.

I den utredning som gjorts inom Regionservice Skéne, Fastighetsforvaltning
inom Regionservice Skdne. Analys av forutsdttningarna for upphandling av
forvaltningsentreprenad har man foreslagit att entreprenadens mal bland
annat ska vara att minska lokalkostnadsandelen av sjukhusets totala bud-
get. Entreprendrens prestation ska alltsd mitas med utgdngspunkt frén

ett relationstal mellan férvaltningskostnaden och sjukvéardens totala vérd-
kostnader. Om forvaltningskostnadernas andel minskar har férvaltaren
gjort ett bra jobb. Utdver detta tal maste foérvaltaren forstas ocksd uppfylla
bestéllarens 6vriga uttalade och outtalade krav pa kvalitet, till exempel i
kundbemétandet.

De féretag inom niringslivet som koper forvaltartjanster r ovilliga att
lamna ut de forfragningshandlingar och kontrakt som tillimpas vid upp-
handlingen av férvaltarens arbetsuppgifter eftersom de betraktar dessa
uppgifter som foretagshemligheter.

Man kan alltsé konstatera att det finns vissa svarigheter att definiera de
krav som ska stillas pa en upphandlad férvaltare och ddrmed ocksa att
definiera hur styrningen och kontrollen av dessa krav ska ske. Kanske blir
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detta enklare dd Aff genomf6r auktorisation av fastighetsforvaltare, vilket
man planerar att starta hdsten 2010.

Bestillarrollen vid genomférande av driftentreprenader

[ manga av de utredningar som gjorts under de senaste aren, for att fanga
erfarenheter fran upphandlad fastighetsdrift, &terkommer man till ssmma
slutsats:

Driftentreprendren levererar inte alltid fullt ut det som man bestéllt!

I skriften Erfarenheter av driftentreprenad vol 2 sammanfattas intervjuerna
med nio erfarna offentliga bestillare av driftentreprenader med féljande
slutsats:

"Av intervjuerna framgdr det klart att bestillarna underhand skérper
sina krav pd uppfolining av entreprenirernas arbete och infor revisioner
och besiktningar. Detta trots att bestdllarna krdver av entreprenorerna

att de skall ha kvalitetssystem och miljdsystem som innehdller rutiner for
egenkontroll. Forhallandet tyder pad att bestdllarna inte sdtter tilltro till
entreprendrernas formdga att kontrollera att fastighetsdriften utfors pad det
avtalade scittet”

Detta leder till konklusionen att bestillarna maste ha en organisation som
ir kompetent och har kapacitet att félja upp entreprenaderna under hela
entreprenadtiden.

Nagra bestillare papekar att "det 4r vi som bestéllare som har nyckeln till
en férandring av denna situation”. Med detta menar man att bestéllarna
har stora méjligheter att paverka hur driftentreprenaderna genomférs.
Visar man ingen eller otillricklig uppmirksamhet for entreprendrens
arbete far man en entreprendr som tar genvigar vid genomférandet. Visar
man diremot stort intresse och féljer upp entreprendrens arbete noga far
man ett mer noggrant utférande. Entreprenérens verklighet bygger ju pa
att gora det som 6verenskommits med minsta mojliga arbetsinsats. Det

ar ocksé dirfér entreprendren anlitas — alltsd pé grund av sin formaga att
jobba snabbt och effektivt.

Med en bestillarorganisation dir man intresserar sig fér entreprenadens
genomfoérande och féljer upp arbetet, sikerstiller man ocksd att man fér
kontinuerlig uppdaterad kunskap om vad som sker i fastighetsbestandet,
och viktig information om byggnadernas status och hyresgisternas trivsel i
sina lokaler.

Vid uppféljning av driftentreprenader kan féljande nyckeltal vara av intresse.
Exemplen 4r himtade fran UFOS skrift Rdtt begrepp, Version 2.
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Aktivitet Andamal Nyckeltal/mitetal

Uppvdrmning Energianvandning KWh per ar
KWh per kvm BRA
Varmvatten KWh per kvm BRA(t)
Kyla KWh per kvm Atemp
KWh per arbetsplats, vardplats, elev-
Fastighets-el plats, osv
... och sa vidare Energikostnad Kr per ar

Kr per kvm BRA
Kr per kvm BRA(t)
Kr per kvm Atemp
Kr per kWh

Nyckeltal kan konstrueras pa tusen sitt. Det viktiga ar att bestillaren
anvinder nyckeltal och uppféljningsvirden som ger information om att
fastigheterna skots pé ett tillfredsstéllande sitt. [ Rétt begrepp, Version 2
finns exempel pa nyckeltal pa tre detaljeringsnivéer. Det ar viktigt att vilja
nyckeltal som man kan félja under ldng tid och oberoende av vald entre-
prendr. Genom att skapa kontinuitet i sin registrering av nyckeltal skapas
forutsittningar att kunna jimféra talen med historiska virden, med andra
fastighetsforetagare och fér att kunna anvinda dem vid prognostisering av
kommande férbrukningar och kostnader.

6.2 Kunskapskrav for att sakerstalla ratt kvalitet

Tidigare i denna skrift har utvecklingen av kvalitets- och miljésystemen
och motsvarande uppféljning fran bestéllaren beskrivits (se kapitel 5,
avsnitt 5.5). Slutsatsen av denna beskrivning ir att den som ska kréva ritt
kvalitet i utférandet maste veta vad han menar med ritt kvalitet. Bestl-
laren méste ha en genomarbetad syn pa hur kundrelationer och byggnader-
nas material och tekniksystem ska skotas for att motsvara de kvalitets- och
miljokrav som han kriver att entreprendren ska leva upp till.

Exempel 1

Om man som fastighetsigare ska upphandla lokalvard méste man veta
vilka olika lokalvardsmetoder som #r lampliga att anvinda. Annars kan det
hinda att entreprenéren anvinder en stidteknik som pa sikt forstér till
exempel golvmaterialet. Den som ska kopa stidning maste alltsd kunna
stidning s pass vil att han f6rstdr vad som hinder om fel metod anvinds.
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Exempel 2

Om en fastighetsigare ska kopa driftsansvar och tillsyn av en kylanligg-
ning méste han veta vilka miljéregler som giller for hantering av olika
vatskor som anvinds i kylaggregaten. Annars kan han heller inte kont-
rollera om de villkor f6r miljésiker hantering som skrivits in i kontraktet
med entreprendren har uppfyllts.

Det finns alltsé inga genvigar. En samverkansform mellan bestéllaren

och entreprendren under genomférandet av en entreprenad bygger pa

att bestillaren &r lika kunnig som entreprendren pé det fackomrade som
entreprenaden omfattar. Dessutom betyder det att bestillarens organisa-
tion under genomférandet méste vara sd bemannad att han kan f6lja
entreprendrens arbete och félja upp att entreprenaden genomférs med den
kvalitet som 6verenskommits i kontraktet.

Man kanske skulle kunna tro att detta férhallningssitt ogillas av entre-
prendrerna. Men s ir inte fallet. Enligt enkitundersékning som redovisas
i Erfarenheter av driftentreprenad svarade de tillfrigade entreprendrerna
att "bestillarens uppféljning fungerar daligt. Nuvarande avtalsformer ger
entreprendren storre frihet 4n vad som kan vara hilsosamt. Det 4r inga
problem med uppféljning om bestillaren avsitter tid fér detta, men det
blir problem om bestillaren inte avsitter ndgon tid.”

6.3 Motesrutiner och rapportrutiner

For att kunna f6lja entreprendrens arbete 4r det sdledes betydelsefullt att
bestéllaren och entreprendren har regelbundna méten. Dessa méten kan
vara:

1 - kontraktsgenomgang

2 — uppstartsméten

3 — entreprenadméten eller driftméten

4 - revisioner.

1 - Kontraktsgenomgang

Kontraktsgenomgéng halls i samband med att entreprenéren ska antas for
uppdraget. Métet syftar till att klarligga att alla eventuella oklarheter i
kontraktshandlingarna eller tolkningen av handlingarna klaras ut.

2 - Uppstartsmote
Detta moéte halls d& entreprenadarbetena ska pabérjas. Vid dessa méten
ar det viktigt att frdgor som har att gora med fastigheternas status ir klar-
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gjorda. Speciellt om olika typer av incitamentskonstruktioner finns med i

entreprenaden. Det &r viktigt att bestéllaren och entreprenéren har samma

uppfattning om fastighetens status och energiférbrukning nér entreprena-
den inleds (se kapitel 5, avsnitt 5.4 om faststillande av status).

3 - Entreprenadmoten och driftméten

Nir entreprenaden &r i gdng genomférs entreprenadméten, till exempel en
gang i manaden. Ibland kallar man dessa méten for driftméten om entre-
prenaden enbart omfattar fastighetsdrift. P4 dessa moten behandlas alla
frégor som ror entreprenaden enligt en fast dagordning.

Nedan redovisas exempel pé dagordning vid ett driftméte i Malmé kom-
mun. OBS! Om métet avser forvaltarens uppgifter far dagordningen ett
annat utseende.

1 Drift Tillsyn och skotsel
2 Felavhjilpande underhall
(akuta atgarder)
3 | Tillkommande arbeten
4 | Anlitade underentreprenérer
5 | Energi Rapport fran drifttekniker
Teknikutrymmenas status
Reducering av objekt for energioptimering
Energibesparande atgarder
6 | Miljs
7 | Skadegorelse Skadeférebyggande atgarder
Okad sikerhet
8 Egenkontroll El
Automatiska brandlarm
Entreprendrens SBA-arbete
(SBA-systematiskt brandskyddsarbete)
9 | Anmalningar Skadegorelse
Egna arbeten
Fordndringar i drift och relationsritningar
Personalférandringar
10 | Rapporter
11 | Entreprenédrens kontroll av
ovriga entreprendrers arbeten
12 | Tillkommande och avgaende
objekt
13 | Pagaende och kommande
projekt
14 | Statuskontroll
15 | Ovrigt Fakturor
El-revisioner
Felanmalan
88 Frén driftentreprenad till férvaltningsentreprenad




4 — Revision

Utover kontraktsmotena (driftmétena) genomfor vissa bestillare revisioner
av entreprendrens arbete, till exempel en gdng per ménad. Revisionerna ir
en del av bestéllarens ambitioner att kontrollera att ritt kvalitet uppnas.

Resultatet av revisionerna noteras i sirskilda protokoll som redovisas for
entreprendren.

Ibland har revisionerna en speciell inriktning pa till exempel kontroll av
hyresgistservice eller kontroll av klimat, virme och ventilation. En annan
maénad kan revisionsarbetet vara koncentrerat pa till exempel hyresgister-
nas upplevelser av entreprendrens arbete. Revisionerna kan ske uppdelade i
en revision for forvaltarens arbetsuppgifter, en for fastighetsdriften och en
for markdrift.

Syftet med revisionerna #r att klarligga om fel kvalitet levererats eller om
brister i utférandet kan konstateras. Syftet med revisionsrapporten ar att
skapa underlag for beslut om atgirder som kan férbittra genomférandet av
entreprenaden.

Tabellen pé nista sida visar de motes- och kontrollrutiner som ett antal
offentliga fastighetsforetagare anvinder i samband med upphandlade drift-
entreprenader.

6.4 Rutiner for felanmalan

Sist i kapitel 3 i denna skrift redogors fér betydelsen av att det system
for felanmilan som ska tillimpas i en upphandlad entreprenad blir s&
utformat att dven bestéllaren f&r information om vilka fel som anmilts
och hur de dtgirdats.

Denna information ir viktig av tva skil. For det forsta darfor att antalet
felanmélningar ger bestillaren en uppfattning om hur vil byggnaderna
fungerar och fér det andra hur pass fort och vil entreprendren atgiardar de
uppkomna felen.

Om felanmilningsrutinerna utformas s att bestéllaren hélls okunnig om
vilka fel som uppstar och atgirdas kan han tappa kontakten med vad som
haller pa att hinda i fastigheterna och eventuella klagomal fran hyres-
gisterna blir svara att tolka.

Felanmilansstatistik dr ocksa en viktig information fér bestillaren for att
kunna vilja ratt underhéllsinsatser pa sina fastigheter.
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6.5 Hyresgasternas medverkan under entreprenadtiden

Hyresgisternas synpunkter pa driftentreprendrernas sitt att skota
fastighetsdriften finns bland annat redovisade i skriften Erfarenheter av
driftentreprenad.

Skriften sammanfattar hyresgisternas erfarenheter fran 33 genomférda
driftentreprenader pa féljande sitt:

Hyresgisterna dr néjda med sin hyresvird.

® Hyresgisterna tycker att servicen 6verensstimmer med hyresavtalet.
e Hyresgisterna dr nojda med entreprendrens insatser.

e Hyresgisterna dr nojda med sin egen insats.

Dessa erfarenheter rimmar dock illa med de erfarenheter som vissa bestél-
lare bade inom niringslivet och offentligt fastighetsféretagande har, da de
siger att det finns ett s8 pass stort missndje bland vissa kunder/hyresgister
med hur entreprendren skoter sitt arbete, att man atergr till férvaltning
och fastighetsdrift i egen regi.

Jimférelser kan ocksa goras frén den typ av entreprenadupphandling
som pé vissa héll férekommer inom #ldrevirden och matbespisningen i
skolorna. Hir har i vissa fall missnéjet bland "kunderna” blivit sa stort att
man tvingats aterga till produktion av dessa tjinster i egen regi.

Relationen till kunderna/hyresgisterna ér alltsd mycket viktig och en upp-
handling av entreprendrer for forvaltartjanster eller fastighetsdrift ska inte
ske med s stark prispress att det leder till ett genomférande av entrepre-
nader dir kvaliteten i kundbemdtandet blir férsamrad.

Kundernas/hyresgisternas néjdhet med entreprendrernas insatser kan
mitas med sé kallade n6jd-kund-index, NKI. Fér att f3 opartiska NKI-
mitningar kan man anlita specialiserade féretag som hjalp for att utfora
sddana mitningar.
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6.6 Sammanfattning

Kapitlet kan sammanfattas pa féljande sitt:

1

Bestillaren stiller bade harda och mjuka krav pa den valda entre-
prendren. Det dr betydelsefullt att bestillarens forfrigningsunderlag
beskriver dessa krav s tydligt som méjligt. Men det 4r ocksa betydelse-
fullt att bestillaren under entreprenadtiden har kapacitet och kompe-
tens att folja upp att entreprendren levererar dessa kvaliteter.

Vilj nyckeltal i uppfoljningen som &r tydliga och mitbara 6ver tiden.
Nyckeltalen ska kunna jamféras oberoende av vald entreprenér eller
alternativ genomfoérandeform och ska ocksa kunna anvandas for
prognostisering och jimforelser med andra fastighetsforetagare.

Kom ihag att dven entreprendrer virdesitter att bestéllaren dr kunnig
och vill att bestillaren engagerar sig i entreprendrens arbete. En
kunnig bestillare kravs for att entreprenadarbetena ska kunna genom-
foras effektivt och med 6nskad kvalitet.

Styrning och uppféljning av en entreprenad kriver regelbundna
moten. Bestim darfér redan i férfragningsunderlaget vilka moéten som
ni som bestillare kriver att entreprenéren ska medverka i och vilken typ
av rapporter och redovisningar som entreprenéren da ska tillhandahélla.

Felanmilningar och rapporter om hur felen atgiardats ar viktig
bestillarinformation. Se darfor till att rutinerna for felanmailan och
uppfolining av hur felen rittas utformas s att informationen nar
bestillaren.

Hyresgisternas synpunkter pa entreprendrens arbete maste tas pa
allvar. Hyresgisternas n6jdhet kan mitas med sé kallade NKI-mit-
ningar.
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7 Avslutande statuskontroll och
erfarenhetsaterforing

Detta kapitel ska fokusera pa bestillarrollen vid avslut av en entreprenad
samt pa betydelsen av att man som bestillare tar tillvara de erfarenheter
som man vunnit under den tid som entreprenaden har pagatt.

Kapitlet innehéller féljande avsnitt:
7.1 Bestillarrollen vid entreprenadavslut
7.2  Erfarenhetsdterforing

73 Sammanfattning

7.1 Bestallarrollen vid entreprenadavslut

Planering av entreprenadavslut maste ske i god tid

I kontraktet med entreprendren ska det finnas inskrivet under vilken tid
entreprenaden ska pagd. Det ir inte ovanligt att man ocksa avtalar om
under vilka villkor som kontraktsarbetena kan forlingas, till exempel att
forlaingning kan ske for perioder om ett ar i taget férutsatt att bade bestil-
laren och entreprenéren vill detta. (Se mer om detta i kapitel 5, avsnitt 5.3,
"Val av entreprenadtid”.)

I entreprenadkontraktet kan man ocksé avtala om nir bestillaren senast
maéste meddela om han vill utnyttja sin ratt till fé6rlangning av entrepre-
nadtiden. Detta fér att entreprenéren ska veta nir arbetet r avslutat och
i och med det kunna férbereda sin personal pa omplacering till ett nytt
uppdrag. Ocksa for bestillaren ir det viktigt att man i god tid bestimmer
sig for huruvida den pagéende entreprenaden ska f6rléngas eller avslutas
eftersom man maste ha en ny entreprendr antagen for uppgiften vid den
pagaende entreprenadens avslutning eller en egen-regi-styrka som ar fér-
beredd att fortsitta arbetet.

Planering av entreprenadavslut kan d4rfér behova pabérjas vil ett ar fore
det beslutade datumet fér avslut av den pagdende entreprenaden.

Faststillande av status vid entreprenadavslut
P& samma sitt som det ar viktigt att faststilla fastigheternas status da
entreprenaden pébérjas ir det viktigt att gora det d& entreprenaden
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avslutas. Enligt definitionen i Aff dr syftet med statuskontrollen att
genomfora en "undersékning som syftar till att faststilla tillstdnd och
funktion hos ett objekt eller en tjinst”. Som pépekats tidigare i denna
skrift dr det speciellt viktigt att genomfora en statuskontroll da entre-
prenaden avslutas om avtalet med entreprenéren innehaller incitaments-
konstruktioner dar fordndringar i byggnadernas tillstdnd eller funktion
ska utgéra grund for betalning av premier, till exempel vid férandrad
energiforbrukning.

Nagra bestillare har valt att utfora statusbestdimningen pa sa sitt att bade
den avgdende och den nyantagne entreprendren (eller den valda egen-regi-
styrkan) medverkar da statusen faststélls.

Vid Landstingsfastigheter i Dalarna har man 16st det sa hir:

"Statuskontrollen genomfors gemensamt med den avgdende och den till-
triadande entreprendren. Kontrollen genomfirs under ledning av en sdrskild
besiktningsman som anlitas av bestdllaren. Statusbesiktningens syfte dr

att faststilla om anldggningen har skétts i enlighet med kontraktet och hur
eventuella avvikelser skall hanteras.

Vid statuskontrollen upprdttas protokoll som undertecknas av alla parter.
Pad de punkter ddir man inte har samsyn har besiktningsforrittaren rétt att
avgora vem som ska dtgdrda felet. Statuskontrollen omfattar syn av allt
arbete och noteringar av fel och brister samt vilka myndighetskontroller som
utforts. Protokollet frin statuskontrollen kan bli ett tjockt dokument som
dven innehdller fotografier.

Erfarenheterna av denna form av statuskontroll dir goda. Det dr bland
annat praktisk att bade avgdende och tilltridande entrepreniren deltar.
Ofta klarar de upp att fordela arbetet mellan foretagen sd att noterade fel
atgdrdas.”

Kdlla: "Erfarenheter av driftentreprenad, vol. 2", 2007.

Kostnaden for att utfora en statusbestimning varierar mycket beroende
pa vald metod och objektets komplexitet. I den enkitundersékning som
genomférdes 2009 (PM Forstudie statusbestdmning, som finns redovi-

sad som bilaga till denna rapport) redovisas att kostnaden for status-
bestimning kan variera fran 50 6re till 7 kronor per kvadratmeter
beroende pé var, nir och hur statusbestdmningen genomfors. For att hélla
kostnaderna nere forordas att arbetet utférs med egen personal och att
man anvinder systematiska metoder, girna en branschstandard.
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Som omnémnts tidigare i denna skrift pagar forsok att anvinda den norska
standarden NS 3424 och NS 3423 f6r statusbestimning inom Statens
fastighetsverk. Den norska standarden innebdr att statusbestdmningen
genomfors enligt en standardiserad metod.

Besiktningar vid entreprenadavslut

Utoéver den avslutande statusbestdmningen ska bestillaren avtala med
entreprendren om att all énskad dokumentation som entreprenéren
insamlat under entreprenadtiden ska 6verldmnas till bestéllaren. Over-
lamnande av information ska normalt ske kontinuerligt under entrepre-
nadtiden men nu, d& entreprendren ska avsluta sitt arbete, giller det att
ingen viktig information gar férlorad.

Det kan gilla information om:

® bokforing av kostnader och intdkter

® kvitton pd inbetalda avgifter till myndigheter som entreprenéren
statt for

® register over till exempel hyresgister och hyreskontrakt

o statistik 6ver férbrukningar och nyckeltal

e ckonomiska regleringar med till exempel leverantérer eller anlitade
underentreprendrer

® rapporter av typen energiuppféljning, felanmilningar och arbetsorder
over utférda atgarder

® besiktningsprotokoll frén utférda myndighetsbesiktningar

® relationshandlingar som visar genomférda férdndringar i fastigheterna
och dess styrsystem.

Att avsluta en entreprenad och pdboérja ett samarbete med en ny entrepre-
nor dr alltsd ett ganska omfattande arbete. Ett arbete dir bestéllaren maste
vara aktiv bade i avslutet av den genomférda entreprenaden och med att

fa den nya entreprendren att gora en bra start. Arbetet med byte av entre-
prendr kan dirfor ta ett helt ar att genomfora. Det innebir alltsd en hel del
arbete fran bestéllarens sida att genomféra en ny upphandling och att byta
entreprendr. Detta forklarar varfér manga bestillare, efterhand som de ar
vana att upphandla entreprenader, efterstrivar lingre entreprenadtider én
da de dr mindre vana (se mer om val av entreprenadtid i kapitel 5, avsnitt 5.3).

7.2 Erfarenhetsaterforing

Ett annat ord f6r erfarenhetsaterforing ar erfarenhetsatervinning. Tanken
ir att man samlar de erfarenheter som man kan ha nytta av i framtiden.
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Som bestillare dtervinner man erfarenheterna darfér att de ar anvindbara

pa nytt — recycling.

Erfarenheter som kan ateranvindas ir férstés nyckeltal och férbruknings-

tal av olika slag.

Nedan redovisas ndgra exempel himtade fr&n UFOS skrift Rdtt begrepp,

Version 2.
Aktivitet Andamal Nyckeltal/métetal
Hyresadministration Funktion Antal drenden per drendekategori och dag
Teknisk planering Funktion Antal drenden per drendekategori och dag
och uppféljning
Dokumenthantering | Funktion Antal drenden per drendekategori och dag
Energiférbrukning Solenergi KWh per ar
Fjarrvirme KWh per kvm BRA
Olja Kr per ar
El Kr per kvm BRA
Gas Kr per kbm
Annat energislag | Kr per kWh
Utslapp Koldioxid Kg per ar
Kg per kvm BRA
Kg per t.ex. arbetsplats eller elev
Kr per ar
Kr per kvm BRA
Kr per t.ex. arbetsplats eller elev
Varmvatten/ Forbrukning Kbm per &r
kallvatten Kbm per kvm BRA
Kr per ar
Kr per kvm BRA
Kr per kbm
Fastighetsskotsel Kostnad Kr per ar
Kr per kvm BRA
Kr per kvm vardad area
Kr per timme
Antal timmar per kvm BRA
Driftévervakning Kostnad Kr per ar
Kr per kvm BRA
Kr per timme
Antal timmar per kvm BRA
Avfallshantering Kostnad Kr per ar

Kr per kvm BRA
Kr per t.ex. arbetsplats, elev, vardplats
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Listan 6ver férbrukningsstatistik och nyckeltal kan naturligtvis géras
mycket ldng. Hér giller det att begrinsa sig till de uppgifter som man kan
ha nytta av i framtiden i den egna verksamheten till exempel som underlag
for framtida kalkylering och som underlag fér jamférelser av egen statistik
med andras motsvarande nyckeltal.

Jamforelser med andra liknande fastighetsforetagare kan ge en fingervis-
ning om att férvaltningen sker pa ett bra sitt. Men ocksa ge upplysningar
om att férbrukningar eller kostnader dr avvikande och att atgirder behéver
sattas in.

7.3 Sammanfattning

Kapitlet kan sammanfattas pa féljande sitt:

1 Att avsluta en entreprenad och paboérja en ny entreprenad kriver god
planering och samordning. Det kan ta upp till ett &r av férberedelser.
Det giller for bestéllaren att se till att bytet av entreprenér eller en dter-
gang till egen regi inte stor hyresgisterna/brukarna och att ingen viktig
information gér férlorad.

2 Erfarenhetsaterforingen underlittar det framtida arbetet. Det ér vik-
tigt att insamlade erfarenheter 4r anvindbara som hjilp i styrningen
av det egna fastighetsféretagandet och att de dr jimférbara med andra
fastighetsféretag och tillganglig statistik. Detta for att se om atgéarder
behéver sittas in.
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sok pd Frdn driftentreprenad till forvaliningsentreprenad.
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Bilaga3 PM Férstudie Statusbestdmning, L. Sundsvik (2009).

Skrifterna nedan gar att ladda ner som PDF-dokument
pa www.skl.se/publikationer — sok pa skriftens namn.

Strategisk fastighetsplanering. Férvaltningsplaner i offentlig
fastighetsfoérvaltning,

Glasklar grinsdragning. Ansvarsférdelning med gransdragnings-
listor mellan vird och hyresgister i offentliga verksamhets-
lokaler.

Dra dt samma hdll. Leverantérsamverkan och partnerskap inom
offentligt fastighetsféretagande.

Mordtter och piskor. Incitamentskonstruktioner for fastighets-
forvaltning pa entreprenad - en exempelsamling.

Niringslivets fastighetsstrategier.

Driftig konkurrens. Utvirdering av konkurrensutsatt fastighets-
drift vid Stockholms lins landstings fastighetsbolag Locum.

Férvaltningsentreprenader ur tre perspektiv.

Organisation pd drift. Verktygslada for val av driftorganisation i
det offentliga fastighetsforetaget.
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Det har ar UFOS

Den offentliga sektorn dger och forvaltar tillsammans cirka 90
miljoner kvadratmeter lokalyta. De fastighetsorganisationer som
hanterar forvaltningen av dessa byggnader har som uppgift att
ge maximalt stod till den offentliga sektorns kdrnverksamheter
och att halla dem med lokaler och service som har ratt kvalitet
till lagsta kostnad. UFOS (Utveckling av Fastighetsforetagande i
Offentlig Sektor) bedriver utvecklingsprojekt som ger offentliga
fastighetsforvaltare verktyg att effektivisera fastighetsforeta-
gandet och att hoja kvaliteten for hyresgdsterna. Bakom UFOS
star Sveriges Kommuner och Landsting, Fortifikationsverket,
Akademiska Hus och Samverkansforum for statliga byggherrar
och forvaltare genom Statens fastighetsverk och Specialfastighe-
ter Sverige AB. Sedan 2004 deltar dven Energimyndigheten for
att sarskilt stotta projekt som syftar till energieffektivisering och
minskad miljobelastning i fastighetsforetagandet. Denna sats-
ning gar under namnet UFOS Energi. UFOS energisamarbete har
hittills resulterat i 18 publikationer, bade handbocker och idé-
skrifter, i ndgot som kallas for Energibiblioteket. Syftet med detta
ar att ta fram goda exempel fran offentliga fastighetsigare och
att visa pa praktiska verktyg. Se Energibiblioteket som en verk-
tygsldda — den sjdlvklara startpunkten for dig som arbetar med
energifragor!

Mer information hittar du pa www.offentligafastigheter.se.




Utveckling av fastighetsforetagande i offentlig sektor (UFOS)

Fran driftentreprenad
till forvaltningsentreprenad

Denna skrift belyser hur olika upphandlingsférfaranden, entreprenadformer
och ersattningsformer kan tillimpas vid upphandling av hela eller delar av de
arbetsuppgifter som ingar i fastighetsférvaltningen. Fokus for skriftens innehall
ir forvaltning av offentliga fastigheter. Hir beskrivs arbetet med entreprenader
— frén férutsittningar och motiv, upphandlingsprocessen med avtalsformer och
forfragningsunderlag - till styrning och uppféljning under entreprenadtiden
samt avslutande statuskontroll vid entreprenadtidens slut.

Ett viktigt strategiskt val fér de offentliga bestillarna nir det giller fastighets-
forvaltning pé entreprenad dr att avgdra var de nya grinserna gér for vad en
extern leverant6r kan géra. Hur mycket och vad kan man handla upp?

Fler exemplar av denna skrift kan bestillas pa
tfn 020-31 32 30, fax 020-31 32 40
eller pA UFOS webbplats, www.offentligafastigheter.se

ISBN: 978-91-7164-578-4





