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Forord

Organisation och styrning av fastighetverksamheten i kommunerna ser olika
ut. Dock dr manga fragor desamma exempelvis om fastighetsdriften ska ut-
foras i egen regi eller genom entreprenad, eller valet mellan férvaltningsor-
ganisation eller bolag. For att ge mgjlighet till diskussion och inspiration om
hur fastighetsverksamheten kan organiseras och styras sa arrangerades en
workshop under hésten 2013.

Infér wokshopen gjordes en forskningsoversikt som underlag till deltagar-
na. Det dr denna forskningséversikt tillsammans med dokumentation fran
workshopen som utgor denna skrift. Syftet ar att ge fastighetschefer, ekono-
michefer, kommundirektorer, politiker, m.fl. som har ett intresse av organi-
sations- och ledningsfragor for den kommunala fastighets- och lokalférsérj-
ningsverksamheten, ett kunskapsunderlag och inspiration.

Projektet har initierats och finansierats av Sveriges Kommuner och Lands-
tings FoU-fond fér kommunernas fastighetsfragor. Kapitel ett ar skrivet av
Anna Thomasson, Ekonomihégskolan, Lunds universitet. Kapitel tva bygger
pa en workshop som leddes av Ola Mattisson och dokumenterades Ola Nor-
dahl, Ekonomihogskolan, Lunds universitet. Kapitel tre dr &ven samanstallt
av Ola Nordahl.

Magnus Kristiansson och Felix Krause pa Sveriges Kommuner och Lands-
ting har varit projektledare.

Stockholm i november 2014

Gunilla Glasare Maria Palme
Avdelningschef Sektionschef

Avdelningen for tillvixt och samhdllsbyggnad
Sveriges Kommuner och Landsting
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Inledning

Organisation av offentlig verksamhet i allménhet och kommunal verksamhet
i synnerhet, r ett stindigt hogaktuellt imne for savil forskare som praktiker.
Hur den offentliga sektorn ska hantera sina ataganden har under en lingre
tid varit foremal for debatt, inte bara i Sverige utan &dven internationellt. De
senaste decennierna har det skett stora organisatoriska foérindringar och lus-
ten att experminetera har varit stor.

Som ett led i denna férdndring har det ocksa skett stora fériandringar vad
giller fastighetsférvaltning i kommuner och landsting. Hur d4gande och for-
valtning av verksamhetslokaler ser ut skiljer sig fran kommun till kommun
och fran landsting till landsting. I en del organisationer finns savil dgandet
som ansvaret for forvaltning av fastigheter inom den kommunala forvalt-
ningen. I andra dger huvudmannen fastigheterna men har valt att handla
upp drift pa entreprenad fran externa leverantorer. Ytterligare en 16sning ir
att forldgga hanteringen av verksamhetskokaler i ett aktiebolag. Det gemen-
samma malet dr dock tydligt. Det giller att hitta organisatoriska former som
skapar mesta mojliga effektivitet for de resurser som satsas i offentliga orga-
nisationer.

Olika huvudmain har provat olika organisatoriska former och dirmed ocksa
dragit olika lardomar. Syftet med denna skrift dr att ge en 6versikt av erfaren-
heter som gjorts i samband med val av organisatorisk form foér férvaltning av
kommunala verksamhetslokaler. Framstillningen fokuserar pa entreprenad
som en organisatorisk form och bolagisering som en annan form.

Skriften dr uppdelad i tre kapitel:

* Kapitel ett dr en forskningsoversikt som redogor fér forskningen inom
omradet och vilka erfarenheter, generella savil som fastighetsspecifika,
som gjorts kring entreprenader och bolagiseringar.
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+ I kapitel tva presenteras de samlade slutsatserna fran en workshop som
genomforts pa ovanstaende tema. Ca 25 utvalda personer med erfarenhe-
tet samlades under en dag for att diskutera erfarenheter fran olika organi-
sationslésning for kommunala verksamhetslokaler.

* I kapitel tre presenteras en kort sasmmanfattning av respektive foredrag
som holls vid workshopen.
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KAPITEL

En 6versikt av organisations-
modeller

Syftet med detta kapitel dr att ge en Gversikt 6ver de olika sitt
en huvudman kan vélja mellan nir det giller organiseringen
av fastighetsverksamheten samt vilka erfarenheter som finns
dokumenterade avseende de olika organisationsformerna och
styrningen av dessa.

Olika organisationsmodeller

Under 90-talet influerades offentlig sektor allt mer av privat sektor, vilket
innebar att olika typer av marknadslosningar inférdes i offentlig sektor. Det-
ta medforde att fragan om drift och dgarskap ska vara privat eller offentlig
vickts i olika sammanhang och detta ir fragor som fortsitter att vara aktu-
ella. Influenserna fran privat sektor har inneburit att huvudmannaskap och
drifti manga fall fordelats pa olika aktorer och att fransteg dirmed gjorts fran
den traditionella forvaltningsmodellen. En separation av huvudmannaskap
och drift sker till exempel vid savil en entreprenadupphandling som vid en
bolagisering.

I samband med en entreprenadupphandling 6vergar driften i privat regi,
medan huvudmannaskapet och dgandet av tillgangarna ligger kvar hos den
offentliga organisationen. Detta innebér dven att ansvaret for att forvalta ka-
pitalet, det vill siga hur bestandet utvecklas pa lang sikt, ligger kvar hos hu-
vudmannen. Det ir saledes ingen privatisering det handlar om.
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Kapitel 1. En 6versikt av organisationsmodeller

I samband med en bolagisering flyttas driften och ibland dven dgandet av
tillgangarna 6ver till bolaget. Om #gandet flyttas 6ver till bolaget innebér det
att bolaget dven ansvarar for forvaltningen av kapitalet, det vill sdga hur fast-
ighetsbestandet utvecklas over tid. I de fall bolaget 4gs av den offentliga or-
ganisationen som dr huvudman handlar det precis som i forvaltningsformen
om en losning med egen regi. Skillnaden ar att det ar ytterligare en juridisk
person, bolaget, involverat i styrningen av verksamheten. En viktig fraga som
da uppstar dr vem som ska skota relationen till bolaget: brukaren som hyr
fastigheter av bolaget (till exempel en skola) eller en central bestéillare hos
kommunen'.

Ytterligare ett alternativ dr att privatisera fastighetsverksamheten genom
att sélja fastigheterna till ett privat bolag. Istéllet for att sjilv ansvara for
agande och drift villjer en kommun i ett sddant fall att enbart hyra och képa in
tjansterna. I detta fall finns inte huvudmannaskapet och diarmed inte heller
radigheten 6ver fastigheterna kvar hos den offentliga organisationen. Detta
innebir att radigheten och kontrollen 6ver bestandet och dess utveckling
lamnas over till marknaden. Aven hir bor en 6versyn goras av hur relationen
mellan brukarna av lokalerna och den externa fastighetsigaren ska se ut?.

Utover det finns mojligheten for en forvaltning savil som ett offentligt gt
bolag att handla upp delar av en verksamhet pa entreprenad, vad som da upp-
star &r en blandform av egen regi och entreprenad alternativt bolagiegen regi
och entreprenad.

For att sammanfatta diskussionen kan saledes en kommunal fastighets-
verksamhet organiseras enligt féljande:

TABELL 1. Mgjliga satt att organisera fastighetsverksamheten

Organisationsform Huvudmannaskap Drift
Forvaltning Offentligt Offentligt
Kommunalt bolag (dger . .
och/ eller forvaltar) Offentligt Offentligt
Entreprenad Offentligt Privat

Privat, offentlig organisation

ar hyresgast Privat

Privatisering

Not 1. For den som vill Iasa mer om detta hanvisas till: Mattisson, O. och Thomasson, A. (2011).
Fastigheter i bolag - steg for steg i bolagiseringen av kommunal fastighetsforvaltning. Stockholm: Sveri-
ges Kommuner och Landsting.

Not 2. Fér den som vill Idsa mer om detta hanvisas till: Lind, H. & Brunes, F. (2008). Aga eller hyra

verksamhetslokaler? - Strategier for konsekvensbedémning och beslut. Stockholm: Sveriges Kommuner
och Landsting.
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Utover dessa former forekommer det som sagt &ven blandformer enligt f61-
jande:

TABELL 2. Olika blandformer

Organisationsform Huvudmannaskap Drift
Forvaltning + entreprenad Offentligt Offentligt och privat
Kommunalt bolag + entreprenad Offentligt Offentligt och privat

Fokus kommer i denna skrift att vara pa framforallt tva 16sningar: entrepre-
nad och bolagisering. Utgangspunkt tas i de renodlade formerna av entre-
prenad och bolagisering nir erfarenheter och effekter av dessa bada organi-
sationsformer beskrivs. Detta eftersom effekterna 4r desamma av respektive
form #ven i de 16sningar som innebér en mix av olika alternativ. Utgangsliget
kommer att vara forvaltningsformen, det vill siga i rapporten utgér vi ifran
att forvaltningsformen ar den form som verksamheten har innan en upp-
handling eller en bolagisering sker.

De erfarenheter som sammanfattas dr dels himtade fran studier av respek-
tive organisationsform, dels fran en workshop pa temat dir representanter
fran kommuner delade med sig av sina erfarenheter. De studier som ligger till
grund for sammanfattningen av erfarenheter kring savil entreprenadupp-
handling som bolagisering dr inte himtade enbart fran fastighetsverksamhe-
ter utan dven kommunala verksamheter generellt i Sverige och Europa. Men
da erfarenheternai stort sett ar desamma oavsett sektor dr de relevanta d&ven
for fastighetsverksamheten. Se bland annat lastipsen pa sida 47.

Detta kapitel kommer att inledas med en 6vergripande beskrivning av vil-
ka valmojligheter en kommun har. I denna beskrivning tas utgangspunkten i
egen regi i form av att driva fastighetsverksamheten i férvaltningsform. Dér-
efter kommer erfarenheterna fran entreprenad respektive bolagisering att
redovisas.

Olika organisationsformer och valmajligheter

Den f6rsta fragan en kommun bor stélla sig dr varfér en omorganisering &r
ritt vig att ga. Studier visar att ett skil till omorganisering ir att verksamhe-
ten ir i kris och/eller att besparingar maste goras. Nér det géller fastighets-
verksamheten kan en krissituation till exempel vara att underhéallet under
en lingre period varit eftersatt. Genom en omorganisation forvintas man
komma till ratta med problemen. En omorganisation kan visserligen vara ett
bra sétt att bérja pa nytt, men innan ett sidant beslut fattas bor man stélla sig
fragan vilka atgirder det dr mojligt att genomféra inom ramen for befintlig
organisation. Inte minst med tanke pa att omorganisationer kostar pengar
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Kapitel 1. En 6versikt av organisationsmodeller

och paverkar den dagliga verksamheten under den tid som omorganisationen
pagar.

Nista fraga man bor stilla sig ir vilka behov som finns och vad orsaken till
en omorganisation &r. Detta bor sedan bli vigledande for vilken organisa-
tionsform man viljer. Olika organisationsformer har olika fér- och nackdelar.
Ingen form ir darfor nodvindigtvis bittre dn den andra, utan den form man
viljer ska vara den form vars effekter bast svarar mot de behov man upplever
att verksamheten har.

Det finns olika organisationsformer som en kommun kan vélja mellan och
dessa skiljer sig at och har olika karaktér. En anledning till att de skiljer sig at
beror pa hur dgandet ser ut, det vill siga var huvudmannaskapet ligger, samt
vem som ir utforare. Den som dger och ansvarar for en verksamhet (huvud-
mannen) behover inte vara densamma som tillgodoser produktion och leve-
rans (utforaren), utan detta kan vara fordelat pa olika aktorer. Dessa aktorer
kan i sin tur vara savil privata som offentliga. Ytterst ar det ett politiskt beslut
hur en verksamhet ska organiseras.

En diskussion om organisationsfragor i kommunala fastighetssamman-
hang omfattar egentligen tre olika delar:

+ Var ska dgandet ligga?
+ Vilken organisationsform ska viljas?
+ Hur ska styrningen se ut?

Var ska dgandet ligga?

Den forsta delen &r fragan om vem som ska #ga fastigheterna. Ska kommu-
nen iga dem sjilva eller hyra dem av ett privat féretag. Om kommunen sjilv
dger fastigheterna ansvarar kommunen aven for fragor avseende investering,
underhall, energi, milj6 och tillgénglighetsanpassning av fastigheterna. Om
kommunen didremot hyr fastigheterna ligger sannolikt stora delar av detta
ansvar pa fastighetsigaren. Ytterst ar det da en fraga om hur hyresavtalen
skrivs.

Aven om kommunen inte Ager fastigheter sjilv ansvarar kommunen i egen-
skap av huvudman f6r att de kommunala verksamheterna har tillgang till dn-
damalsenliga lokaler samt for att tillgodose behov av lokaler inom bland an-
nat skola, vard och omsorg. Ansvaret for att hyra lokaler till verksamheten
kan ligga centralt i kommunen eller ute pa férvaltningarna. Det senare inne-
bir att till exempel den forvaltning som ansvarar for skolan dven ansvarar for
att tillgodose behovet av lokaler. Oavsett om ansvaret dr centraliserat eller
decentraliserat krévs det att den enhet som ansvarar for inhyrningar har en
plan dven for det langsiktiga behovet och att kunskap finns om verksamheter-
nas behov pa savil kort som lang sikt.
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Vilken organisationsform ska vdiljas?

Den andra fragan &r fragan om val av organisationsmodell. Om kommunen
viljer att diga fastigheterna sjilva och inte enbart hyra, uppstar fragan om hur
agande, underhall och service samt ansvar for nyproduktion ska organiseras.
Har har kommunerna ett antal alternativ att véilja mellan. Det forsta alter-
nativet ir egen regi i forvaltningsform. Detta ar det "traditionella” sittet att
organisera kommunala verksamheter och det alternativ som i den hér rap-
porten kommer att utgéra utgangspunkten f6r diskussionen.

I den traditionella férvaltningsformen dr huvudmannaskap och drift for-
lagt till samma akt6ér: kommunen. Om vi gar 6ver och tittar mer specifikt pa
fastighetsverksamheten kan egen regi I6sningen innebéra att flera delar aven
kommun dr inblandad. Underhall och drift kan till exempel vara forlagt pa en
serviceorganisation inom kommunen, medan ansvar for nyproduktion ligger
pa en annan del eller handlas upp av en extern aktor. Om det senare &r fallet
finns det emellertid fortfarande nagon form av bestéllarorganisation kvar i
kommunen. Alternativt finns det en fastighetsorganisation inom den kom-
munala férvaltningen som ansvarar for savil underhall, drift och nyproduk-
tion. Ansvar for nyproduktion kan ligga hos en fastighetsorganisation inom
kommunen om en sadan finns, ligga hos respektive férvaltning som nyttjar
lokalerna eller vara centraliserad.

Aven om det finns en forvaltning med ansvar for fastigheterna i kommu-
nen kan ansvaret for underhall vara fordelat mellan en serviceorganisation
och de férvaltningar som brukar lokalerna. Det vill sdga den forvaltning som
ansvarar for skolan kan dven vara ansvarig for en del av det 16pande underhal-
let avlokalerna. I sadana fall dr ocksa budgeten for underhall forlagd pa olika
forvaltningar. Detta kan leda till problem da ingen har helhetsperspektivet pa
underhallsbehov samt kostnader for underhall. Likasa kan det leda till att un-
derhall eftersitts da den forvaltning som ansvarar for till exempel skolverk-
samheten, tenderar att prioritera verksamheten framfor underhall. Speciellt
itider av besparingar.

Egen regii forvaltningsform &r en vanlig driftform inom kommuner. Trots
det kan det se vildigt olika ut i olika kommuner beroende pa hur ansvarsfor-
delningen mellan olika forvaltningar avseende underhall, planering for ny-
produktion och service ser utien enskild kommun.

Utover forvaltningsformen kan kommunen vilja att driva verksamheten i
bolagsform. Sa linge bolaget &r heldgt av kommunen dr det fortfarande att
betrakta som egen regi. Skillnaden &r att verksamheten 4r samlad till en orga-
nisation som ligger utanfor den kommunala férvaltningen och utgor en egen
juridisk person. Aven niir verksamheten drivs i bolagsform stills kommunen
infor fragor om ansvarsfordelning mellan 4 ena sidan kommunen som bestil-
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Kapitel 1. En 6versikt av organisationsmodeller

lare och a andra sidan bolaget som utforare. En sadan fraga ar var dgandet ska
ligga. Ska det ligga hos kommunen eller bolaget?

Om kommunen diremot viljer att inte driva fastighetsverksamheten i
egen regi, men véljer att ha kvar dgandet av fastigheterna i kommunen, kan
kommunen vilja att képa upp drift, skotsel och underhall av en extern ut-
forare, det vill siga ligga ut verksamheten pa entreprenad. Kommunen har
aven mojlighet att vélja att behalla delar av denna verksamhet i egen regi och
handla upp delar av den, det vill siga olika blandformer &r méjliga. Hur rela-
tionen och ansvarsférdelningen mellan bestillare och utférare i detalj ser ut,
regeleras i ett avtal mellan parterna.

Nir det géller savil bolagsformen som entreprenadformen férekommer
det, precis som i fallet med forvaltningsformen, saledes variationer mellan
olika kommuner avseende hur ansvarsférdelningen mellan bestillare och
utforare ser ut och hur denna &r organiserad. Savil bolagsformen som entre-
prenadformen kommer att redogdras for mer i detalj ldngre fram.

Hur ska styrningen se ut?

Den tredje och sista fragan handlar om hur styrningen av verksamheten ska
se ut. Styrningen handlar frimst om hur relationen mellan bestéllare och
utforare ska se ut och regleras. Denna relation ir av betydelse oavsett om
verksamheten bedrivs i forvaltningsform, bolagsform eller pa entreprenad.
Denna fraga ir viktig da den handlar om att sikerstilla savil kundnytta som
koncernytta.

Om verksamheten bedrivs i férvaltningsform handlar det om att reglera
hurrelationen mellan den férvaltning som nyttjar fastigheterna t.ex. skola el-
ler omsorg (bestillaren) och den organisation som ansvarar for férvaltningen
av fastigheterna (utforaren) ska se ut. Relationen ror fragor kring ansvarsfor-
delning av underhall av fastigheterna och vems budget som ska belastas med
vilka utgifter, om bestillaren ska betala en hyra och i sa fall vad som ska inga
idenna etc.

Hur relationen ska se ut mellan utférande forvaltning och dess kunder i
kommunen och vilka villkor och incitament det &r som styr relationen pa-
verkar den kvalitet och service som den forvaltning som skoter fastighets-
verksamheten ger sina kunder, vilket i sin tur paverkar savil personal som
de medborgare som vistas i lokalerna. Hur relationen ska regleras ar darfor
viktiga politiska beslut.

Det ir ocksa viktigt att sitta en internhyra som téicker de faktiska kostna-
derna fér underhall av fastigheterna. Om inte detta gors riskerar den utféran-
de forvaltningen fa problem att halla sin budget, vilket pa sikt kan leda till att
besparingar pa underhall gors och att fastigheterna 6ver tid inte underhalls i
tillracklig utstriackning. Att sikerstilla att underhallet inte blir lidande i be-
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sparingstider giller #ven i de fall delar av ansvaret for det l6pande underhal-
let ligger hos den bestéllande férvaltningen.

Utover de ovan nimnda fragorna har vi fragan om att tillgodose behovet
av lokaler pa lingre sikt i kommunen. Hér dr fragan om ansvaret for detta ska
vara centraliserat eller decentraliserat. Det forra innebir att det finns en lo-
kalsamordnare av nagot slag centralt i kommunen som ansvarar for lokalbe-
hovet i hela kommunen. Det senare innebar att respektive forvaltning ansva-
rar for att sidkerstélla sitt behov.

Fragan om kostnader, underhall samt planering av framtida lokalbehov
handlar om att skapa savil kund- som koncernnytta. Kundnytta handlar om
hur lokalerna upplevs av de som bedriver verksamhet i dem samt nyttjar
denna verksamhet, m.a.o. personal och medborgare. Hir géller det att loka-
lerna ir sa indamalsenliga som majligt, att underhallet inte ar eftersatt och
att framtida behov tillgodoses.

Pa koncernniva (det vill siga kommunniva) &r nivan pa internhyran® viktig
da det handlar om att siikerstilla att den organisation inom kommunen som
ansvarar for skotsel och underhall av kommunens fastigheter har en budget
som dar tillriacklig for att hantera underhall. Har kan det férekomma diskus-
sioner mellan kunderna, férvaltningarna som hyr lokaler, och den férvaltning
inom kommunen som har huvudansvaret f6r fastighetsunderhallet. Forvalt-
ningarna som hyr lokalerna har intresse av att prioritera den verksamhet de
bedriver (t.ex. skola eller omsorg) och vill dirfor att en s liten del som mojligt
av sin budget ska belastas av hyreskostnader. Den forvaltning inom kommu-
nen som ansvarar for skotsel och underhall av fastigheter vill diremot kunna
satsa mer pa underhall och inte behéva dra ned pa den posten. Har ér det vik-
tigt att se till hela kommunens behov, det vill sdga koncernnyttan, nir hyran
och ersiattningsmodellen sétts, och inte bara prioritera enskilda verksamheter
utan dven sikerstélla underhéll av kommunens tillgangar. Speciellt med tanke
pa att kundnytta och koncernytta ofta hiinger ihop. Ett eftersatt underhall pa-
verkar koncernnyttan negativt pa langre sikt. Det kommer &ven att paverka
kundnyttan negativt da lokalerna sannolikt blir mindre &ndamalsenliga.

Hur styrningen ser ut paverkar saledes relationen mellan bestéllare och
utférare och hur dessa agerar gentemot varandra, vilket i sin tur paverkar
fastigheterna och underhallet av dessa och dirmed savil kund- som koncern-
nytta.

I de fall fastighetsverksamheten bedrivs i bolagsform handlar styrning om
att reglera relationen mellan bolaget och dgaren (kommunen) samt de verk-

Not 3. Det finns olika modeller for hur internhyran sétts. For en mer utforlig beskrivning hanvisas
till Lind och Hellstrom (2012). Internhyra - ritt incitament for effektiva lokaler, Stockholm: Sveriges
Kommuner och Landsting.
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Kapitel 1. En 6versikt av organisationsmodeller

samheter som ir kunder till bolaget, det vill siga bedriver verksamhet i de
lokaler bolaget &r satt att skota. Skillnaden fran férvaltningsformen ér att i
och med att fastighetsverksamheten bolagiserats utgor verksamheten en
egen juridisk enhet och har en egen identitet. Detta innebér dven att kommu-
nen star som #gare samtidigt som férvaltningarna i kommunen ar kunder till
bolaget. Dessa dubbla roller maste hanteras for att sidkerstélla koncern- och
kundnytta. Likasa maste relationen mellan kunder och bolag regleras for att
sikerstilla kundnyttan. Vad detta innebéar kommer att utvecklas narmre i av-
snittet om bolagsformen.

Nérdet giller entreprenadformen ar avtalet mellan kommunen som bestél-
lare och entreprendren som utférare centralt. Vad som star i detta avtal och
hur relationen mellan bestillare och utférare ser ut paverkar hur savil kund-
som koncernnytta utvecklas under avtalstiden. Vad som ocksa &r intressant
att notera &r att i entreprenadformen far kommunen tva olika kundrelatio-
ner till utféraren, en i egenskap av bestéllare och avtalspart och en i egenskap
av brukare. Det senare syftar pa de forvaltningar som bedriver verksamhet i
lokalerna. Betydelsen av avtalets innehall for koncern- och kundnytta samt
relationen mellan bestillare och utférare kommer att behandlas vidare ut-
forligt under avsnittet om entreprenadformen.
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Entreprenadformen

Vad innebér den?

Entreprenadupphandling innebar att en offentlig verksamhet konkurrensut-
sitts genom att drift och/eller underhall och investering av en verksamhet
handlas upp pa en marknad. I en entreprenad ar den privata aktéren produ-
cent och utforare av en verksamhet och den offentliga aktéren ar bestéllare.
Relationen mellan de bada parterna regleras genom ett avtal. Omfattningen
av relationen, bade i forhéllande till verksamheten och tidsméssigt regleras
genom avtalet. Det r sdledes genom avtalet som den offentliga organisatio-
neniegenskap av bestillare har méjlighet att styra entreprenéren och péaver-
ka savil kostnad som kvalitet pa de tjdnster som utfors. Viktigt att poangtera
ar ocksa att konkurrenssituationen ir begrinsad till sjdlva upphandlingstill-
fallet. Nar vél ett avtal dr tecknat har den entreprenor man har tecknat avtalet
med ensamt ansvar for verksamheten.

Hur gar man tillviiga?

Ytterst dr det ett politiskt beslut om huruvida en verksamhet eller delar av
den ska handlas upp pa entreprenad eller €j.

Nir beslutet om en upphandling fattas genomférs sjilva upphandlingen.
Nér upphandlingen &r gjord och en entreprencr utsedd skrivs avtal mellan
bestillare och utférare som reglerar relationen dem emellan.

Direfter foljer sjilva dverflyttningen av verksamheten fran férvaltningen
till entreprendéren. Vanligt ar att personalen véljer att f6lja med verksamhe-
ten och darmed byta arbetsgivare. Ibland erbjuds alla dem som vill anst4ll-
ning hos entreprendren, ibland far alla s6ka om sina tjénster. Vilken 16sning
som viljs varierar fran fall till fall.

Efter det att ansvaret for driften av verksamheten tagits 6ver av entre-
prendren far den kommunala huvudmannen en ny roll, nimligen den av att
vara bestéllare. Att vara bestéllare kraver ofta en annan typ av kompetens dn
vad det krévs for att vara utférare. Detta innebér att en ny typ av organisa-
tion med en ny typ av kompetenser kan beh6va byggas upp pa kommunen for
att hantera bestéllarrollen. Rollen &r emellertid viktig och omfattar uppfolj-
ning och styrning av avtal med entreprendren samt insamlande av kunskap
om verksamheten som kommer att behévas nista gang verksamheten ska
handlas upp. Man far inte glomma att med en entreprenad tappar kommu-
nen kompetensen kring den verksamhet som handlats upp (om inte en viss
del fortfarande bedrivs i egen regi). Studier av entreprenadupphandlingar
visar pa behovet av en kompetent upphandlingsfunktion, kompetent bestil-
larfunktion, en tydlig strategi fér verksamheten som handlas upp och en bra
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uppfoljning for att en entreprenad ska falla vél ut. Den kompetens som blir
kvar i kommunen ér saledes av storsta vikt.*

Anledningen till att bestéllarfunktionen samt den kompetens som finns
kvar i kommunen har stor betydelse ar att kommunen i egenskap av édgare till
fastigheterna, har ansvaret att 6ver tid forvalta kapitalet. Om bestéllarfunk-
tionen inte fungerar vil och uppf6ljning av verksamheten inte gors riskerar
underhall av fastigheterna samt utvecklingen av bestandet att évertid paver-
kas negativt av detta.

I foljande avsnitt kommer erfarenheterna redovisade i studier av entre-
prenadupphandlingar i Sverige samt andra ldnder i Europa att redovisas. De
erfarenheter som redovisas ir ett resultat av en sammanstéllning av vad som
redovisas i studier av formen.

Forst redovisas erfarenheter fran tidigare studier, det vill siga fran tidigt
90-tal och en bit in pa 2000-talet. Direfter redovisas erfarenheter fran stu-
dier gjorda fran 2006 och fram till idag. Det ir saledes totalt sett 20 ars stu-
dier som tdcks av den hiar sammanfattningen, men redovisningen av dem ar
fordelade pa tva avsnitt. Anledningen till att denna uppdelning pa tva avsnitt
gjorts dr att de erfarenheter som presenteras i de tidigare studierna skiljer sig
nagot at fran vad som lyfts fram i senare studier.

Erfarenheter fran studier gjorda fére 2006

Motiven bakom

Det vanligaste motivet bakom val av entreprenad i de tidigare studierna var
behov av besparingar och rationaliseringar av verksamheter. Ett annat van-
ligt motiv var ideologiska, det vill séiga att det fanns politiska ambitioner och
en politisk vilja bakom beslutet att genomfora en upphandling av en verk-
samhet.

Bakom valet av entreprenadformen som l6sning pa en verksamhets ekono-
miska situation ligger idén om att en privat aktor i storre utstrickning #n en
offentlig har mojlighet att genomféra effektiviseringar och rationaliseringar
av en verksamhet, t.ex. genom att en privat aktér kan bedriva verksamhet i
flera kommuner och pa sa sitt uppna skalfordelar. Utéver det ligger det en
tilltro till att den konkurrenssituationen som uppstar i samband med sjilva
upphandlingsforfarandet ska bidra till att sinka priserna pa tjinsterna.

Nér det giller de ideologiska motiven ligger dessa nira rationaliseringsmo-
tivet da dven dessa lyfter fram argument som att 6kad konkurrens ger ligre
priser och 6kad effektivitet.

Not 4. Har ges enbart en kortfattad 6versikt Gver processen. Fér de som vill veta mer rekommende-
rar vi exempelvis Sundsvik (2010) som finns angiven under i lastipsen pa sida 47.
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Redovisade effekter

Om vi gar vidare och limnar motiven bakom valet att géra en upphandling
och ser till vilka effekter av upphandling som redovisas i tidigare studier fin-
ner vi féljande kategorier av effekter: effekter pa kostnader, effekter pa kva-
litet, effekter avseende personal och kompetensforsorjning samt effekter pa
demokrati och inflytande.

En stor andel av de tidigare studierna visar att en upphandling av en verk-
samhet pa entreprenad leder till minskade driftkostnader. Bilden ir emeller-
tid inte enbart positiv, utan det férekommer dven studier dér inga besparing-
ar har kunnat pavisas. Anledningen till den uteblivna besparingen anses da
vara att om hénsyn tas till kostnader for att genomfora sjalva upphandlingen
och Overvaka att avtalet efterlevs, blir vinsten mindre dn vad den ser ut att
vara om man enbart tittar pa driftkostnaderna. Kostnaderna f6r upphand-
ling och 6vervakning av avtal d4r emellertid svara att beriikna, vilket innebér
att det dr svart att i ett enskilt fall avgoéra den faktiska besparingen. Risken 4r
emellertid att ingen besparing alls har gjorts.

Effekter pa kvalitet avser hir kvaliteten pa den verksamhet som bedrivs. I
de studier som rapporten omfattar redovisas savil negativa som positiva ef-
fekter pa kvaliteten pa den verksamhet som handlas upp. Det gor att det dr
svart att ge en entydig bild. Vad som didremot kan konstateras &r att kvalite-
ten pa verksamheten ofta ir relaterad till driftkostnaden. Ett 1agt anbud fran
entreprenoren tenderar att resultera i kvalitetsproblem under sjilva entre-
prenaden. Anledningen till detta ir att entreprendrens enda sétt att generera
vinst under avtalstiden &r att rationalisera och effektivisera verksamheten.
Ibland blir strivan efter att sinka kostnaderna salangtgaende att de paverkar
kvaliteten pa de tjinster som levereras. Speciellt om entreprenéren ger ett
lagt bud i syfte att komma in pa marknaden och da kan detta bud vara ligre dn
vad foretaget klarar av. Denna situation brukar kallas vinnarens féorbannelse.

I de studier dér forbattrad kvalitet redovisas hanger detta ofta ihop med
att kunskapen och kompetensen kring verksamheten har 6kat i och med
upphandlingen. Infér en upphandling krivs det namligen noga genomgang
av den egna verksamheten och dess behov vilket 6kar kompetensen om verk-
samheten hos bestéllaren. Detta gor i sin tur att bestillaren blir béttre pa att
folja upp det avtal som tecknas. Kvaliteten kan ocksa férbéttras om utforaren
har annan kompetens och bittre utrustning &n vad kommunen klarade av att
tillhandahalla i egen regi fallet. Det finns saledes en tydlig koppling mellan de
positiva effekterna pa kvalitet och de positiva effekterna pa tillgang till kom-
petens som en upphandling kan ha.

En upphandling kan emellertid #ven ha negativa effekter pa kompetensen
i en organisation. Detta giller framforallt i relationen till personalen. Nar
en verksamhet handlas upp pa entreprenad uppstar det en otrygg situation
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for de anstillda. Detta kan medfora att de véljer att ldimna arbetsplatsen och
inte borja arbeta fér entreprenéren. I sadana fall kan tappet av kompetens
paverka verksamheten negativt. Detta dr en risk som uppstar vid varje enskilt
upphandlingstillfélle. I vérsta fall kan detta leda till simre kvalitet.

Slutligen finns &ven effekter pa demokrati och insyn. Vad som avses hér ar
de effekter entreprenadupphandling har pa medborgares och politikers moj-
lighet att ha inflytande 6ver den verksamhet som handlas upp. Politiker &r till
exempel efter upphandlingen begrinsade till att styra i samband med upp-
foljning av avtalet och denna styrning &r i sin tur begrinsad av vad som star
i avtalet. Det vill séiga, har man missat att skriva in nagot i avtalet kan man
inte kriva att entreprenoren ska gora detta eller leverera en hogre kvalitet 4n
vad som avtalats. Detta oavsett om medborgarna och politikerna dr néjda el-
ler inte. Da en upphandling innebir att ansvaret for en verksamhet delas upp
pa flera aktorer finns det &ven en risk att vissa fragor hamnar mellan stolarna.
I de studier som utgdr underlag till den hir sammanfattningen &r erfaren-
heterna blandade, vilket gor att det dr svart att ge en entydig bild av i vilken
omfattning negativa respektive positiva effekter upplevs.

Erfarenheter fran studier gjorda efter 2006

I de studier som gjorts pa senare ar ir det tydligt att det har skett ett skifte,
fran att fokusera pa effekter till att titta mer pa kontraktet och dess utform-
ning samt forutsédttningar for att genomféra en upphandling,.

Motiven bakom en upphandling som redovisas éri stort sett de samma som
tidigare studier, likasa vilka effekter det dr som redovisas. Bilden dr diaremot
nagot mer nyanserad 4n i tidigare studier.

Nir det giller effekter pa driftkostnader och 6kad effektivitet efter upp-
handling dr det ett flertal studier som pekar pa att positiva effekter pa dessa
omraden enbart sker de férsta gangerna en upphandling gors, diarefter mins-
kar effekterna pa priset och ibland 6kar det. Pa kort sikt visar studierna sale-
des att det 4&r mojligt att uppna en minskning av driftkostnader, medan det pa
ldngre sikt &r mindre troligt.

Ut6ver det finns det studier som visar pa positiva resultat avseende drift-
kostnad, effektivitet och kvalitet. Vad dessa studier poidngterar dr emellertid att
positiva effekter dr beroende av dels hur marknadssituationen ser ut, dels hur
avtalet ar utformat och vilken kompetens bestillaren har att folja upp avtalet.
Om den upphandlande organisationen saknar kompetens och dirmed inte &ren
bra upphandlarare eller har for fa majligheter att f6lja upp befintligt kontrakt
finns ddremot en risk att effekterna avupphandlingen blir negativa. Ett sitt for
den offentliga organisationen att bli en béttre bestéllare &r att behélla delar av
verksamheten i egen regi och dirmed behalla méjligheten till kompetensut-
veckling samt att kunna jamfora kostnader och kvalitet med en extern utforare.
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Det samma giller i de fall dar konkurrensen pa marknaden &r lag. Hur kon-
kurrensen pa markanden ser ut avgors bland annat av vilken typ av tjinst det
ar som handlas upp samt om det ror sig om en landsbygd- eller storstadskom-
mun. Overlag varnas det for 14g konkurrens och oligopolsituationer.

Vad som ocksa tas upp i senare studier som tidigare studier inte berér ar
betydelsen av kontakten mellan bestillare och utforare nar det giller utveck-
lingen av kompetens och de tjdnster som produceras. Om kontakten under
avtalstiden ar 1ag kan det ha en negativ inverkan pa kompetensutvecklingen
da nivan pa kunskapsutbyte dr lag. Detta ir ndgot som i sin tur kan ha en nega-
tiv effekt pa utvecklingen av verksamheten, da utférare kan ha idéer om f6r-
bittringar som utan regelbunden kommunikation inte kommer bestéllaren
till del.

Nir det géller effekter pa personalens situation samt pa demokrati och in-
syn dr de redovisade resultaten desamma som i tidigare studier.

Styrning, kund och koncernnytta

For styrningen av upphandlingen &r det avtal som tecknas mellan bestéllare
och utforare centralt. Detta kommer sedan att under avtalstiden reglera re-
lationen mellan bestillare och utférare. Betydelsen av avtalets utformning ar
nagot som framforallt poéngteras i senare studier av entreprenadupphand-
lingar. Dessa pekar pa vikten av att ha vil utformade kvalitetskrav och incita-
ment i avtalen. Vilka mél som sitts och vilka krav som stills pa entreprené-
ren blir avgorande for den kvalitet och den service som kunderna far under
avtalstiden. Det ar dven avgorande for hur entreprenéren under avtalstiden
skoter underhall av fastigheterna. Avtalet paverkar saledes savil kund- som
koncernnytta.

Det ir viktigt att infér utformningen av avtalet fundera 6ver vilka mal och
krav som stills i avtalet, hur incitamenten for att leva upp till dessa mal och
krav ser ut samt hur resultaten ska utvirderas under avtalets 16ptid. Det ar
t.ex. mgjligt att genom att skriva in det som krav i avtalet infér upphandling-
en, ge entreprendren ansvar for implementering av miljosystem eller ener-
gisparprogram eller att férhandla om andra typer av verksamhetsutveckling.

For att som bestéllare kunna utforma ett bra avtal krévs det en god kinne-
dom om verksamheten och dess behov samt hur marknaden och dess aktorer
ser ut. Detta dr d4ven av betydelse for att bestéllaren ska kunna féorhandla fram
ett pris som motsvarar den service och den kvalitet som de vill att utféraren
ska leverera samt ar tydlig med hur ansvarsférdelningen ska se ut. Vad som
kanske framforallt &r viktigt dr vilken typ av underhall och investeringar som
ska ingd i det pris som avtalas fram. Tidigare erfarenheter visar pa svarighe-
terna att géra en bra distinktion mellan framforallt olika former av underhall
och investeringar av mindre omfattning. Tidigare erfarenheter visar att med
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kortare avtalstider tenderar utférare att vara mindre benfgna att ta pa sig
kostnader for investeringar da kortare avtal innebir mindre mojligheter att
fa tillbaka investerat kapital.

Utover relationen till entreprendren ar det av betydelse att se éver hur
kommunens egen organisation ska se ut efter upphandlingen. En viktig fraga
ar hur kommunens bestillarorganisation ska se ut. Det ar viktigt att denna
har tillrdckliga resurser for att I6pande f6lja upp och utviardera hur entrepre-
noren arbetar samt behélla kompetensen om verksamheten och marknaden
for att sta vil rustade infor nista upphandling. Det ir dven viktigt att det finns
nagon pa kommunen som ser 6ver hur behovet av lokaler ser ut pa savil kort
som lang sikt. Detta for att uppna ett sa optimalt utnyttjande av kommunens
lokaler som méjligt och darmed sikerstilla koncernnyttan.

Sammanfattning

Sammanfattningsvis finns det ett antal omraden dir upphandling far effek-
ter, enligt bade tidigare och senare gjorda studier. Effekterna géller: driftkost-
nader och effektivitet, kvalitet, kompetens och demokrati. I tidigare genom-
forda studier var effekterna som redovisades for respektive kategori savil
positiva som negativa och det var darfor svart att ge en entydig bild av vilka
effekter en entreprenadupphandling faktiskt har. Senare studier visar pa att
huruvida effekterna av en upphandling ir positiva eller negativa gar att hin-
fora till hur upphandlingen dr genomford och hur relationen mellan bestélla-
re och utforare ser ut. Det vill siga hur avtalet dr utformat, vilken verksamhet
det 4r som handlas upp och hur konkurrensen pa marknaden ser ut. Detta ir
viktiga lardomar som en kommun som star infér en upphandling bor ta med
sig. En annan aspekt dr att arbeta med bade drift i egen regi och pa entrepre-
nad, detta forutsitter dock att fastighetsbestandet ar relativt stort. Genom
att dela upp bestandet och ge den interna driften samma férutsittningar som
entreprenoren skapas ett tydligt tryck pa effektivisering.

Bolagsformen

Vad innebéar den?

Bolagsformen innebir en separation av dgande och kontroll. Agandet ligger
kvar hos den kommunala huvudmannen, medan kontrollen for verksamhe-
ten flyttas 6ver till bolaget som ansvarar for verksamheten.

Genom att en verksamhet bolagiseras inférlivas den modell f6r styrning
och ledning som giller fér bolag enligt aktiebolagslagen. Detta innebir att det
finns i forvég faststéllda roller for dgare, styrelse och VD samt hur relationen
mellan dessa ska se ut.
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I egenskap av dgare har den offentliga huvudmannen (kommunen) mdojlig-
het att utéva kontroll genom att utse ledamoter till styrelsen, revisorer samt
nirvara och rosta pa arsstimman. Formellt ligger dgandet hos kommunfull-
maéktige, men det dr vanligt att stora delar av detta ansvar delegeras till kom-
munstyrelsen. I 6vrigtligger ansvaret for verksamheten hos styrelsen och VD.

VD ansvarar for den 16pande verksamheten och styrelsen kontrollerar och
foljer upp det arbete VD gor. Utdver det fungerar styrelsen dven som boll-
blank och beslutsorgan i fragor av mer évergripande och strategisk karaktir.

Det dridenna separation av dgande och kontroll som bolagsformens fér- och
nackdelar uppstéar. Fordelarna dr att ansvar och styrning blir tydligare. Bolaget
blir en sjéalvstandig aktor gentemot huvudmannen och har darfér mojlighet att,
utan att hdnsyn behover tas till andra kommunala angeldgenheter, arbeta med
att pa basta sétt bedriva och utveckla den verksamhet som bolagiserats.

Nackdelarna med bolagsformen ligger i att insyn och kontroll fran den of-
fentliga huvudmanen férsvaras i och med att verksamheten flyttas ut till en
separat juridisk person. Detta stiller krav pa tydlig rollférdelning och god
agarstyrning. I samband med en bolagisering férindras saledes relationen
mellan huvudmannen och verksamheten. Det politiska styret i kommunen
har inte lingre samma inflytande 6ver den verksamhet som bedrivs i bolaget.
For att kompensera for detta dr det vanligt att politiker utses som ledamoter
till styrelsen i kommunala bolag.

Som ledamot i en bolagsstyrelse har emellertid politiker en annan roll &n
vad de harien nimnd. Bland annat ér de personligt ansvariga om de agerar pa
ett sitt som kan skada bolaget. Detta innebér att de inte alltid har mdéjlighet
att lika 6ppet tala om drenden som de kan nir de sitter i en ndimnd.

Det ar dock inte enbart relationen mellan politiker och verksamhet som
dndras, utan dven relationen mellan verksamhet och medborgare. I forvalt-
ningsformen &r det politiska styret tydligare kopplat till den verksamhet som
bedrivs, vilket gor att det blir ldttare att utkréava ansvar av politiker. Nir en
verksamhet bolagiseras och det sker en separation av dgande och kontroll
finns det saledes en risk att &ven medborgarnas majlighet till ansvarsutkra-
vande och insyn paverkas negativt.

Hur gar man tillviiga?

Sjélva beslutet om en bolagisering aven kommunal verksamhet fattas av poli-
tikerna i kommunen. Ofta sker detta efter det att en utredning gjorts dér for-
och nackdelar med olika organisatoriska l6sningar belysts. Viktigt dr da att
stilla dessa for- och nackdelar i relation till vilka behov verksamheten har.
Nir beslutet fattats ar det viktigt att tinka igenom processen. Det 4r manga
bitar som ska falla pa plats och gar det f6r fort riskerar man att glémma bort
nagot. Risken finns ocksa att om det gar for fort far bolagets ledning #gna de
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forsta aren at att fa verksamheten att fungera och att fa alla bitar att falla pa
plats och har ddrmed inte tid att igna sig at utveckling av verksamheten.

Det som bor funderas igenom innan beslutet tas &r ansvarsférdelningen
mellan kommun och bolag. Ska bara driften eller savil drift som igande
flyttas over till bolaget? Om dgandet ska flyttas 6ver kraver detta ofta att en
vardering gors, speciellt om vi talar om fastigheter. Ytterligare aspekter att
fundera over ir vilken sammanséttning styrelsen ska ha, tillsdttning av VD,
flytt av personal och att materiel ska byta dgare och hur ska den ekonomiska
redovisningen flyttas 6ver till bolaget och vad innebéar det?

Den verksamhet som blir kvar i férvaltningsformen far inte heller glom-
mas bort. Nir en verksamhet och dess budget flyttas ut frain kommunen till
en ny juridisk person kan detta fa konsekvenser for de verksamheter som blir
kvar och deras budget. Detta maste ocksa ses 6ver.®

I nista avsnitt kommer en sammanstillning av motiven bakom samt er-
farenheterna av bolagisering av kommunala verksamheter att redovisas.
Sammanstillningen bygger pa en genomgang av studier av bolagisering av
kommunala verksamheter som gjorts sedan tidigt 90-tal och fram till idag av
bolagisering i Sverige samt andra linder i Europa.

Erfarenheter redovisade i tidigare studier

Motiven bakom

De vanligaste motiven bakom valet att bolagisera en kommunal verksamhet
ar att man vill effektivisera verksamheten genom att tydliggora styrningen
och skapa enklare beslutsvigar samt sirskilja verksamheten fran 6vrigt be-
slutsfattande i kommunen.

I och med en bolagisering inférlivas den styrmodell som finns angiven i
aktiebolagslagen. Genom att denna modell anammas tydliggors styrningen
och ansvarsférdelningen och beslutsvigarna blir kortare da alla beslut fattas
direkt av antingen VD eller VD i samrad med styrelsen (férutom de som 4r
av principiell viktig art som enligt delegationsordningen ska fattas av kom-
munfullméktige).

Nér det géller bolagisering av fastighetsverksamheter mer specifikt ndmns
aven behovet av att hantera eftersatt underhall som en viktig anledning till
varfér en kommun viljer att bolagisera en verksamhet. Genom att lyfta ut
fastighetsverksamheten fran den kommunala férvaltningen till ett eget bo-
lag, far denna verksamhet en styrelse och en VD som virnar deras intressen
och en egen resultat och balansrikning.

Not 5. Har ges enbart en kortfattad Gversikt Gver processen. Fér de som vill veta mer rekommende-
ras bland annat Mattisson och Thomasson (2011), mer referenser finns i lastipsen pa sida 47.
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Redovisade effekter

Ett vanligt motiv till bolagisering &r, som ovan ndmnts, behov av att tydlig-
gora styrning och skapa kortare och tydligare beslutsvigar. Detta ér ocksa en
av de vanligaste positiva effekterna med bolagisering som lyfts fram i tidigare
gjorda studier. Kopplat till detta finns en vilja att skapa tydligare roller och en
bittre ansvarsfordelning.

En annan effekt som upplevts som positivt dr bolagisering har tydliggjort
grinsdragningen for politikens sitt att styra och prioritera. Detta ir ett re-
sultat av att verksamheten lyfts ut fran den kommunala organisationen och
bildar en egen juridisk enhet med en egen resultat- och balansrikning samt
far en styrelse som enbart fokuserar pa verksamheten som bedrivs i bolaget
och dess behow.

Behov av att skapa tydligare styrning dr nagot som bland annat lyfts fram i
flera studier av fastighetsforvaltning. Det dr vanligt att nér fastighetsforvalt-
ning sker i forvaltningsform att ansvaret for underhéllet av fastigheter dr
fordelat mellan de olika verksamheter som brukar lokalerna och sjélva fast-
ighetsforvaltningen. Detta gor att det blir svart att skapa en helhetsbild av
hur underhall sker och i vilken omfattning. Likasa finns det 6kad risk for att
underhall inte prioriteras i lika stor utstrickning som de verksamheter som
bedrivs.

Konsekvensen blir att underhallet blir eftersatt. Det ér i sddana situationer
som bolagisering ses som en l6sning. Genom att bolagisera fastighetsverk-
samheten och samla dgande och férvaltning i en organisation med en egen re-
sultat och balansrikning ir erfarenheterna att styrningen av verksamheten
forbattras samt att mer utrymme och fokus ges till fastighetsfragor.

For att de ovan ndmnda positiva effekterna ska uppsta krivs det emellertid
att relationen mellan dgaren och bolaget ir tydlig definierad. I samband med
bolagisering av fastighetsverksamheten blir kommunen utéver huvudman
och dgare till bolaget, dven bestéllare av lokaler och tjanster. Denna relation
maste etableras och falla pa plats for att lokalférsorjningen ska fungera pa
langre sikt. Bolaget behéver en kompetent motpart att forhandla med.

Vad som ocksa krévs dr att kommunen i egenskap av dgare ger bolaget en
viss ekonomisk radighet och manéverutrymme. Mdojlighet maste finnas att
sitta hyror som &r rimliga i forhallande till underhallsbehovet och att gora
upp underhallsplaner. I de fall kommunen i egenskap av dgare behaller for
stor kontroll 6ver bolagets ekonomi riskerar de positiva effekterna att utebli
da bolagets handlingsmajligheter begrinsas i allt for stor utstrickning.

Bolagsformen tycks saledes ge vad som efterfragas, niamligen tydligare
styrning, kortare beslutsvigar och en mer effektiv drift av verksamheten.
Forutsittningarna iar emellertid att savil dgare som bolag respekterar den
rollférdelning som aktiebolagslagen innebér.
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Baksidan av myntet dr att insyn och ansvarsutkrivande kan forsvaras da
huvudmannen, som nimndes ovan, inte har samma mdjlighet till insyn och
kontroll och da relationen mellan medborgare, verksamhet och folkvalda
politiker férdndras i och med en bolagisering. For att kompensera for detta
krivs det en god dgarstyrning. Med det menas inte 6kad kontroll fran dgarens
sida, men en tydligt artikulerad vilja och syfte med verksamheten samt att
detta f6ljs upp regelbundet genom att dgardirektiven ses 6ver infor varje bo-
lagsstamma.

Kraven pa #gardirektiv kommer med stor sannolikhet att 6ka framéver nir
den nya kommunallagen antas. Det finns indikationer pa att det i den nya la-
gen kommer att stillas storre krav pa hur det offentliga uppdraget beskrivs
samt hur relationen till 4garen ser ut. Anledningen till detta ar att sikerstélla
att de svenska kommunala bolagen lever upp till de krav som stills inom La-
gen om offentlig upphandling foér att undvika att dgarna ska behéva handla
upp de verksamheter som bedrivs i de bolag de dger.

Utover ovan namnda effekter har bolagisering &ven visat sig vara positiv
utifran arbetstagarsynpunkt. Genom bolagiseringen far verksamheten en
tydligare identitet dn tidigare. Detta i kombination med tydligare karriirva-
gar har i manga studier, bland annat studier av fastighetsverksamheter, visat
sig inverka positivt pa kompetensférsorjningen i och med att bolaget upplevs
som en mer attraktiv arbetsgivare &n kommunen.

Styrning, kund och koncernnytta

Nér det giller bolagsformen &r dgardirektiven samt de verktyg aktiebolagsla-
gen ger centrala nir det giller digarnas mojlighet till styrning av bolaget. Agar-
direktivens utformning &r darfor av stor betydelse samt hur relationen mellan
dgare, styrelse och Vd ser ut och utformas. Centralt ar att hitta en balans mel-
lan kontroll och frihet. Som 4gare maste man acceptera bolagsformens spel-
regler vilka innebér att det dr Vd som ansvarar for den 16pande verksamheten.
Styrelsens uppgift dr att kontrollera Vd samt att tillsammans med Vd utforma
bolagets strategi. Agaren ska siledes inte aktivt delta i verksamheten. For att
ge Vd och styrelse ratt mojligheter att driva verksamheten krévs det att dgaren
ger dem mandat och radighet éver budget och verksamhetsplanering.

For att fa radighet 6ver budgeten, och i forlingingen dven den strategiska
planeringen av verksamheten pa lidngre sikt, kriavs det att bolaget har moj-
lighet att paverka hur hyran sitts och att denna motsvarar en niva som moj-
liggbr en langsiktig forvaltning av fastigheterna. Detta bor saledes tydligt
regleras politiskt innan bolaget tar over fastighetsverksamheten. Om inte
bolaget har radighet eller hyran inte siitts pa en rimlig niva kan detta paverka
koncernnyttan negativt. Likasa begriansar det méjligheterna att fullt ut ta del
av en av boalgsformens viktigare fordelar, ndmligen separat resultat- och ba-
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lansrikning som mdojliggor fokus pa en verksamhets behov utan att behova
kompromissa med 6vriga verksamheter i kommunen. Detta kan t.ex. vara av
betydelse i de fall underhéllet varit eftersatt under en lingre tid pa grund av
besparingar i verksamheter.

Utover att ge bolaget ritt forutsdttningar att verka ar det viktigt att det
finns ett avtal mellan bolaget och kunderna (férvaltningarna som hyr lokaler
av bolaget) som reglerar hur hyran sitts, vad som ingar i hyran samt vilken
service och kvalitet som ska levererars. Aven detta 4r det viktigt att ta fram
innan bolaget tar 6ver verksamheten. Detta avtal &r viktigt for att sékerstilla
kundnyttan, att lokalerna haller en god standard, och en god relation mellan
bolag och kunder. Det senare dr ocksa viktigt for att &ven pa lingre sikt séker-
stélla savil kund- som koncernnytta.

Utover ovan ndmnda faktorer ar det viktigt att kommunen i samband med
enbolagisering funderar 6ver sin roll som bestéllare. Kommunen &r ju utéver
fgare ocksa bestillare av bolagets verksamhet. Agarrollen ligger pA kommun-
fullméiktige och/eller kommunstyrelsen beroende pa hur delegationsord-
ningen ser ut i den enskilda kommunen. Bestéllarrollen faller pa tjinstemén-
nen, antingen ute i de enskilda férvaltningarna eller genom att en centralt
tillsatt bestillarfunktion, i form av en lokalsamordnare eller dylikt, tillsitts
i kommunen. Oavsett den 16sning som viljs dr det viktigt att det finns nagon
som utgor en kompetent motpart till bolaget att férhandla med nér det géller
t.ex. hyror. Det ir dven viktigt att ndgon tar ansvar fér att tillgodose det fram-
tida behovet av lokaler i kommunen. Det senare dr inte minst viktigt for att
sikerstilla ett optimalt utnyttjande av lokaler utifran ett koncernperspektiv.

Sammanfattning

Det finns en tydlig koppling mellan motiven bakom valet att bolagisera och
de faktiska effekter som bolagiseringen kan ge upphov till. For att de posi-
tiva effekterna av bolagiseringen ska uppsta krivs det, precis som i fallet med
entreprenadupphandling, att vissa forutsédttningar ar uppfyllda. I fallet med
bolagisering ar det viktigt att relationen mellan dgaren och bolaget utreds
och faststills tydligt. I det ssmmanhang kommunen &ven har rollen som be-
stiillare, vilket den ofta har nir det handlar om fastighetsfragor, ir det viktigt
att denna funktion tydliggors och organiseras pa ett sitt som sikerstiller att
kommunens behov tillgodoses.

Vidare ar det avvikt att man som dgare téinker pa att man ska styra, men inte
kontrollera till den grad att bolagets autonomi paverkas. Det senare innebér
namligen en risk for att de positiva effekterna med bolagseringen uteblir. D4-
remot ar det viktigt att genom tydlig styrning sidkerstélla en viss kontroll 6ver
bolaget for att sikerstilla ansvarsutkravande. Det handlar alltsa om att hitta
en bra balans mellan styrning, kontroll och autonomi.
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KAPITEL

Erfarenheter av olika
organisationsmodeller

En workshop arrangerades i Stockholm den 7 november 2013
med namnet Utveckla fastighetsorganisationen. Under work-
shopen diskuterades framforallt bolagisering samt drift i egen
regi och pa entreprenad. Det var cirka 25 deltagare som bestod
av fastighetschefer, ekonomichefer, kommundirektorer och po-
litiker fran cirka 15 olika kommuner.

Workshopen var uppdelad i tva teman, entreprenad och bolagisering. Varje
tema inneholl forst kortare inledande féreldsningar av personer fran kom-
mun- och niringslivet vilket sedan féljdes av diskussioner i mindre grupper.
Varje tema avslutades med en sammanfattande diskussion i plenum. Diskus-
sionen sammanfattas i form av de sex omradena nedan.

Strategiska dgarfragor

Nar det gillde strategiska dgarfragor sasom langsiktiga effekter av férand-
ring sa anses det vara en komplex och inte en akut fraga hos de deltagande
kommunerna. Vad som dock &r en intressant fraga pa flera hall ir att under-
hallsskulderna 6kar inom fastighetsforvaltningen vilket i sin tur dkar un-
derhallskostnaderna. Detta dr ett motiv fér forindring. Ett annat motiv till
forandring dr att man helt enkelt “sitter fast” och vill effektivisera, nagot en
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omorganisation kan bidra till. Den langsiktiga grundliggande diskussionen
hos deltagarna rorde sig kring om man ska dga eller hyra sina fastigheter. Det
finns en allmént tveksam syn pa att hyra lokaler eftersom det anses angeldget
att behalla kontrollen, vilket kan vara svart om man inte #ger fastigheterna.
Enskilda forutsiattningar spelar dock roll for vilken instéllning man har.

Ett annat upplevt problem var att tillgingliga lokalytor (kapaciteten) inte
ar férdelade efter behoven. Det kan finnas brist pa lokaler inom ett omrade
(geografiskt eller verksamhetsmaissigt) medan det finns ledig kapacitet inom
andra. Att fa en effektiv lokalplanering ir en viktig strategisk utmaning. Vad
som onskas inom kommunerna #r att man vidhaller en transparens i verk-
samheten, det &r med andra ord viktigt att forsta vad lokalerna kostar och vad
man egentligen gor med dem.

Nir det giller bestillarrollen vid entreprenad sa var en aktuell fragestéll-
ning hur man bibehaller kopplingen till kunden pa ett bra sitt eftersom den-
na koppling férsvagas vid entreprenad.

Att fa en entreprenad och strategisk styrning av
driftorganisationen att fungera

Det handlar inte om allt eller inget

For att fa en entreprenad att fungera pa ett bra sitt verkar det fordelaktigt att
blanda entreprenad och egen regi. Det handlar inte om “allt eller inget” utan
vissa delar kan med fordel drivas i egen regi medan andra kan liggas ut pa en-
treprenad. Det kraver mer av bestillaren som inledningsvis behover skirpa sina
rutiner och sitt forhallningssétt gentemot de interna utférarna. Processen le-
der till en mer kompetent bestéllarfunktion och en battre fungerande styrning.

Samverkan

Det anses som viktigt att hitta ratt samverkansformer vid driftentreprena-
der. Dock uppmirksammas att en kommun som redan 6vergatt till entre-
prenadform kan uppleva att det finns stora problem att samordna inkép av
drift. Genom samverkansarbete har man lyckats fa till en situation dér drif-
tentreprendrer sjilva identifierar behov om de har lite att géra. Detta skapar
sjdlvgaende enheter och har i sin tur visat sig skapa mindre felanmélningar.
Det dr ocksa viktigt att ha en aktiv dialog med entreprendrerna under avtals-
tiden. Bara for att ett avtal har skrivits och &r i bruk 16ses inte alla problem.
Bestillaren behover sjélv vara en aktiv part i processen under avtalstiden for
att uppna en effektiv och tillfredstillande drift. Det ér viktigt att ha en direkt-
kontakt med och behalla en fot hos sina verksamheter for att kunna bidra till
att identifiera och 16sa problem.
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Marknad

Vidare ifragasattes det om det verkligen finns en marknad for att entrepre-
nad ska fungera i de mindre kommunerna. Vissa mindre kommuner menade
emellertid att de upplever att marknaden faktiskt finns déar eftersom flera
stora bolag har visat sig intresserade av att skota drift pa entreprenad nir de
gjort upphandlingar.

Nirhet till kund

En aktuell fraga som kommunerna stéller sig &r hur man méter hur kunderna
faktiskt upplever entreprenoren, detta anses vara viktigt for att undersdka
och sikerstilla kundndjdheten vid entreprenader. Ett sitt att sikerstélla
kundnéjdhet och bemétande dr att inkludera en uppforandekod i avtalet.
Detta anses vara en viktig aspekt eftersom man vid entreprenad tappar nir-
heten till kunden da direktkontakten ofta minskar eller forsvinner helt.

Bestillarfunktion

For att man ska kunna sikerstélla att entreprenad fungerar bra sa krivs en
effektivbestillarfunktion. Bestéllarfunktionen kriver motiverad och kompe-
tent personal for att klara uppdraget pa ett bra sitt.

Personal

Ett annat problem med egen regi ar personal som inte har riatt kompetens-
profil. Det uppfattas som en lasning i organisationen. I samband med en en-
treprenadupphandling 14t en kommun samtliga anstéllda att s6ka om sina
tjanster vid omorganiseringen. Detta resulterade i en hel del omplaceringar
och kompetenshdjande insatser. For fastighetsverksamheten upplevdes det-
ta som en nystart.

Ett viktigt problem &r att kommunerna har bekymmer att hitta nyckelper-
sonal personal till riatt 16neniva. Kompetent personal sasom byggprojektle-
dare r svara att rekrytera eftersom kommunen har svart att konkurrera med
den privata sektorn 16neméssigt. Resultaten blir da ofta att kompetensen is-
tillet kops in fran konsulter vilket dr dyrare och upplevs som simre. Kommu-
ner behdver arbeta mer med att bli en attraktiv arbetsgivare. Dock noterades
att 1onenivan varierar dven hos de privata entreprenorerna vilket skapar ett
handlingsutrymme for de kommunala aktorerna.

En principiell fraga som aktualiserades var storleken pa entreprenaderna.
Ska de delas upp i mindre delar eller innehalla en gemensam helhet? Erfaren-
heterna hir varblandade. Hur stora samordningsprojekt kan bedrivas identi-
fierades som ett annat omrade for framtida utveckling.
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Att organisera drift i egen regi

Vad egen regi innebér

Det anses av flera som enklare att skapa en langsiktighet om driften skots i
egen regi. Egen regi anses ocksa skapa nérhet till kunden, nagot som antas
ge Okat fokus pa service och kundngjdhet. Vid egen regi behalls ocksa viktig
kompetens i organisationen och man har en bra 6versikt 6ver helheten. En
uppfattning ar att egen regi borde innebiéra ldgre kostnader &n vid entrepre-
nad. Detta beror dels pa att huvudmannen vid en entreprenad bade behéver
betala for tjinsterna samt behéver behalla personal for att koordinera aktivi-
teterna inom kommunen (bestillarorganisation), dels pa att utférandet blir
mer formaliserat och styrt vilket riskerar att bli simre. Ett exempel pa denna
problematik som tas upp ar att man vid utldggning av stid pa entreprenad fick
anstilla fler fastighetsskotare da stidentreprenéren inte gjorde lika mycket
som ndr man hade stidet i egen regi. Det dr dock viktigt for de mindre kom-
munerna att de har mojlighet att kopa in specialisttjinster vid behov da det
ar svart att ha tillhandahalla vissa specialistkunskaper och tjanster internt.

Tva tankesiitt kring struktur

En central diskussion var huruvida det ska finnas 6verlappande eller avgrin-
sade funktioner och tjinster gentemot kunderna. A ena sidan anses over-
lappande funktioner vara bra. Det gor att forvaltningen séllan séger nej till
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kunder och kunden behéover inte ldra sig vem som gor vad. Att lara kunden
vem som gor vad anses svart eftersom det inte ligger i kundens intresse. Istél-
let dr det viktigt att gora kunden ngjd genom ett enkelt bemo6tande utan att
nagon siger att “det ir inte mitt ansvar”. En alltfor tydlig avgrinsning mel-
lan funktionerna uppfattas som skadligt fér kundrelationen. Att ha sa kallad
multi-skilling 4r att anvinda sig av flytande gréanser och detta skapar horison-
tell kommunikation och att personal fran olika omraden hjilper varandra.
Multi-skilling skapar dessutom en omgivning dir personal mer kan ta egna
initiativ sa att ldsningar mer kommer underifran i organisationen. Det kan da
skapas styrdokument i form av lathundar som bygger pa egna initiativ. Mul-
tiskillade personer anses dock vara svarare att rekrytera da detta kriver mer
av personen i fraga.

A andra sidan anses det som positivt att avgrinsade funktioner underlittar
specialisering och kompetens inom tjénsterna. Det anses ocksa vara viktig att
tydliggora ansvar inom olika roller. Ett klassiskt exempel dr att sira pa vakt-
mésteri och fastighetsskotsel for att motverka att vaktméstaren inte kortsik-
tigt skruvar upp virmen nir kunden klagar pa att det ar kallt.

Framgangsfaktorer i en bolagiseringsprocess

Aktuellt med bolagisering

For nirvarande forefaller det finnas ett stort intresse kring bolagsfragor och
bolagiseringar diskuteras aktivt i kommuner, savil politiskt som i tjanste-
mannaorganisationen. Aven om manga fragor ir aktuella, liggs stort fokus pa
drift och underhall i dessa sammanhang. Annars finns en risk att for mycket
fokus hamnar pa nybyggnation. For att skapa en effektiv kirnverksamhet
krivs en renodling av rollerna och tydligt fokus pa fastighetsférvaltning.

Bestillarkompetens

Ett problem som ménga befarar, handlar om brist pa bestéillarkompetens
efter att en bolagisering har skett. Erfarenheter vittnar om att det kan vara
svart att fa gehor for att bygga upp och vidmakthélla en stark bestillarkompe-
tens i kommunen. Det finns en risk att kommunledningen anser att fragorna
nu hér hemma bolaget.

Kultur och identitet

En kritisk framgangsfaktor gentemot kunderna &r att de tydligt uppfattar vil-
ken aktor som gor vad. Det dr darfor viktigt att arbeta med varumirke och
en organisationsidentitet. Nar en bolagisering genomfors ar det ett bra till-
fille att tydliggora behovet av mer entreprendriell kultur och organisatorisk
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identitet kring att leverera for kundernabésta. Det finns goda erfarenheter av
detta och palingre sikt upplevs en bolagisering ddrmed skapa en hégre kund-
nojdhet.

Personal

Man anser att det &r lattare att skapa en virderingsgrund i bolag én i en for-
valtning och det ir littare att skapa stolthet hos personalen pa bolaget 4n pa
forvaltningen. Det anses centralt (en férutsittning) att personalen accepte-
rar och uppskattar bytet och att arbeta i bolagsform. Det krivs drivande per-
soner som kan finna sig i en starkare entreprendrskultur vilket traditionellt
inte forknippas med en kommunal organisation. Vidare ir dven ledarskapet
viktigt, ledarna behover kompetens inom och erfarenhet av affarsutvecklan-
de. Det ar ocksa viktigt att till exempel utbilda styrelsen kring bolagsstyrning.

Skattefragor

Nagot som kan stoppa och férsvara bolagiseringsprocessen ir den skattemés-
siga aspekter kring fastigheterna.

Tydlighet och forberedelser

Det &r viktigt att vara forberedd och ha tydliga mal samt vara drlig med mo-
tiven sa att fokus ldggs pa ritt saker. Vidare dr det ocksa viktigt att gora ris-
kanalyser och en beredskapsplan sa att man ir redo att hantera eventuella
motgangar eller motkrafter pa ett bra sétt.

Koncernnytta och kunder

I de fall en bolagiserad fastighetsverksamhet ingar i en stérre koncern med
manga olika verksamheter finns nagra saker att tinka pa.

Starkt mandat

Det ar viktigt att ha en moderbolagsstyrelse med starkt mandat. Ett sitt kan
vara att ha en ”"professionell” styrelse med ett litet antal politiker och repre-
sentanter fran dotterbolagen.

Formedla kultur

Nér koncernledningen &r ute i dotterbolagen formedlar de moderbolagets
kultur ut i koncernen. Man behover en stark koncern VD som stéller krav pa
bolagsdirektorerna och som haller ihop koncernen. Integration och kommu-
nikation ar viktigt for att skapa kulturspridning och for att minska en ”vi och
dom” kinsla. Vidare ar det viktigt att inte bara arbeta med policys och styr-
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dokument utan att man faktiskt har personliga méten for att sprida kulturen.
Nagot som diskuteras har alltid stérre genomslag #n vad som bara formellt
och skriftligt framfors. Det dr dven viktigt att ha en intern rorlighet sa att
spridningen av kulturen och forstaelsen for hela verksamheten 6kar. Ett sétt
som visat sig fungera ar att skapa gemensamma aktiviteter som t ex ledar-
utvecklingsprogram och talangprogram for bade moderbolagets ledare och
dotterbolagens ledare.

Ledarskapets betydelse pa alla nivaer

Att skapa en koncern som ska fungera som en helhet ir anstrédngande och
kraver att det finns en samsyn hos ledare i alla ssmmanhang. Dotterbolagens
styrelser skoter officiellt valet av deras VD men i praktiken krévs att dessa
stimmer med direktiv och riktlinjer fran koncernens ledning. Skapandet
av en koncern kan resultera i att VD for dotterbolagen behéver avga. De kan
ibland kédnna att de har storre mandat &n vad de egentligen har i den nya situ-
ationen eftersom de har varit vana vid att styra sjélva. Som dotterbolag maste
de ta hinsyn till att deras dgare (moderbolaget) bestimmer.
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Subjektiv koncernnytta

Nér det giller koncernnyttan tenderar denna att vara subjektiv. Till exempel
kan nyttan for forskolan och parkférvaltningen skilja sig avsevirt eftersom
de har olika mal. Detta kan leda till konfliktsituationer. Det kan da behévas
att styrningen ir tydlig. Det &r viktigt att de bada parterna tillsammans ska
jobba fram en 16sning men att styrningen uppifran ska sétta en tidsgréins for
nir losningen ska vara fardig,.

Suboptimeringar

Det finns alltid risk fér suboptimeringar, men i hogre grad dn som kan upp-
sta mellan olika forvaltningar och avdelningar. Vid stark integration av olika
verksamheter inom ett bolag kan det visa sig svart att anpassa serviceniva till
respektive sammanhang. Ett exempel &r svarstider hos kundtjinst dar tole-
ransen inom vattenforsorjning (monopolverksamhet) &r mycket storre dn
vid energiforséiljning (extremt konkurrensutsatt med mycket snabba beslut).
Detta eftersom kunden styr mer och ar viktigare vid stark konkurrens for att
hen inte ska vilja en annan leverantor.
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Ovriga faktorer att beakta

En central observation géller fastighetsstrategen/lokalresursplaneraren ar
att denna tydligt behover ta en styrande roll. Det &r l4tt att det blir en admi-
nistrativ post nir den framst handlar om att hela tiden styra kapacitet och
investeringar efter behoven.

Avslutningsvis kan det vara virt att notera att det finns olika mal och prio-
riteringar beroende pa vem som agerar inom ramen for kommunen, det vill
sdga om det 4r kommunens ledning, koncernens ledning eller det enskilda
bolagets ledning. Detta skapar en dynamik som l6pande behover hanteras,
men samtidigt innebar den ocksa en kraft fér utveckling.

Strategisk dgarstyrning - hur man ska styra ett bolag

Aktiv dgare

Att vara en aktiv dgare &r viktigt och dgardirektivet ar centralt for styrning-
en. Agardirektivet ska vara skarpt. Det fir inte vara s utslitat att det skulle
kunna gilla for alla verksamheter. Det maste dirmed innebira nagot konkret,
specifikt och uppféljningsbart for verksamheten.

Allt eller inget

Man kan inte bolagisera till 50 procent. Man maste vilja allt eller inget. Det
kravs en utbildad styrelse och att styrelsemedlemmarna kan skilja sitt upp-
drag fran att sitta i en ndmnd. Affairsméssighet och vara tydlig med roller och
spelregler forefaller avgérande.

Styrelsen

Styrelsemedlemmar kan inte ha for manga uppdrag eftersom det ir krivande
att styra ett bolag. Vidare noteras betydelsen av att gora systematiska styrel-
seutviarderingar, viket endast gors i begriansad skala. Annars finns en risk att
kommunernas uppféljning blir for svag av styrelsen som helhet och av en-
skilda ledaméter.
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KAPITEL

Referat fran fyra foredrag

Pa workshopen Utveckla fastighetsorganisationen som arrang-
erades i november 2013 presenterades fyra olika exempel pa de
tva teman, entreprenad och bolagisering. Hér foljer fyra korta
referat fran presentationerna.

Niklas Dalgrip, SISAB:

”Vi har gjort resan. Ta hem kompetensen.”

Omstruktureringen

Skolfastigheter i Stockholm AB (SISAB), dger och forvaltar forskolor och sko-
lor. Det dr ett kommunaligt fastighetsbolag som biladades 1991.

2012 gjordes en omorganisation diar SISAB arbetade mycket med sin vi-
sion, om varfér man finns och existerar och hur bolaget kan hjilpa Stockholm
stad att uppfylla sin vision. SISABs vision dr "Den sjilvklara utbildningsvér-
den”. De anser dven att det dr viktigt att vara en attraktiv arbetsgivare fora att
kunna locka till sig kompetenta och engagerade medarbetare.

Vid omorganisation 2012 var ambitionen att sitta fastigheterna i centrum
och rusta infor framtiden med stark tillvixt i kommunen. Det sattes &ven upp
mal om att prioritera mer utifran fastighetens och kundens behov samt att
arbeta mer likartat. Utgangspunkten var att det krivs ett komplext lagarbete
med en mangfald av yrkesroller som kompletterar varandra.
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Kapitel 3. Referat fran fyra féredrag

Forindring och resultat

Innan forandringen pa driftenheten fanns funktionsavtal och fokus var pa
det akuta avhjilpande underhallet som initierades av samtal fran brukarna
till kundtjénsten. Det fanns bara en liten egen personalstyrka som préglades
av en ”vi och dom” attityd. Den férandring som gjordes innebar bland annat
att den egna driftpersonalen fick en viktigare roll och ett tydligare fokus pa
forebyggande underhall. SISAB har nu gatt fran funktionsavtal till att i storre
utstridckning ange mer specifikt vad som ska goras, hur och hur ofta.

SISABs driftenhet arbetar nu mer strategiskt och organisationen har ut-
vecklats genom att inféra driftsamordnare och handplockade driftledare
inom exempelvis VVS, hiss, Bevakning, och energi. Driftledarna &r operativa
ute hos kunderna for att se vad som bestills och vad som levereras. Driftsam-
ordnare fokuserar dven pa att skapa ett likformigt monster i arbetet.
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Driftévervakning genom en driftcentral dr ocksa central for att se att an-
laggningarna fungerar som de ska. Denna kompetens finns inte internt. Det
krivs mycket planering och registrering for att behalla kontroll och 6vervak-
ning,.

Utmaningar och framgangsfaktorer

Den storsta utmaningen har varit att arbeta strategiska och i samverkan med
de olika entreprendrerna. Malet ir att tillsammans uppna bésta mojliga re-
sultat men entreprenérerna dr inte dr vana att samverka sd mycket som nu
onskas.

Det var inte bolagsformen som var den avgorande framgangsfaktorn for SI-
SABs lyckade resultatet, det handlade mer om synsittet, inte organisations-
formen. Nyckeln till framgang ar att handla upp saker pa ritt sitt och att fa in
ritt personer pa ritt plats. En viktig faktor dr att fa in eldsjilar, duktiga med-
arbetare som jobbar engagerat utan att branna ut sig.

Torbjorn Friberg och Joakim Halaby, Lidk6pings Kommun:

”Egen regi i mindre kommun - sa far vi det att

fungera!”

Egen regi

Lidkopings kommun har 38 000 invanare och ligger vid Vinerns sédra énde i
Vistergotland. De har sin fastighetsdrift i egen regi och har fatt den att funge-
ra pa ett bra sitt bland annat genom att skapa en intern forvaltning for intern
service. Inom serviceférvaltningen finns en fastighetsdel dar driften skots.
Serviceforvaltningen ligger direkt under kommunstyrelsen.

For- och nackdelar

En av fordelarna med att forvaltningen ligger direkt under kommunstyrelsen
ar att det tas snabba beslut och att det dr enkla beslutsvigar. Det ar bra for
den interna dialogen att fastighetschefen sitter med i samma ledningsgrupp
som kunderna. Det finns i kommunen en gemensam lokalplanering som
optimerar verksamheten, detta sparar tid. Denna centrala funktion medfor
att perspektivet alltid det detsamma (kommunens) vilket skapar en effektiv
samordning, snabba beslut, sdnkta kostnader, stordriftférdelar och tydlig
styrning. En annan fordel med att utfora driften i egen regi ar att det inte be-
hover ldggas nagra resurser pa en upphandlingsprocess och avtalshantering.
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Kapitel 3. Referat fran fyra féredrag

Styrning och drift av verksamhet

En viktig del av styrningen &r interna dialogdagar som inkluderar kommuni-
kation mellan chefer, organisationen och kunderna. Det finns inget centralt
bestimt avkastningskrav pa verksamheten utan de arbetar med ett ackumu-
lerat resultat som om det vore en underhallsfond, vilket liknat hur man ar-
betar inom en bolagsform. Hyresgister betalar totalhyra inklusive el vilket
skapar forutsiattningarna for investeringar pa energisidan.

Utmaningar

En stor utmaning ir att fa kunderna att skilja pa fastighetsskotsel och vakt-
masteri. Det finns en strévan efter att i framtiden lata vaktmésteriet vara en
del avserviceforvaltningen istéllet for att ha det som nuirespektive verksam-
het. Det finns en otydlighet kring rollerna dér kunden ofta tycker att fastig-
hetsskotarna ska sta fér mer én vad de gor eftersom de ocksa “tillhér kom-
munen”.

Det ar viktigt att organisationen ar tillrdckligt stor for att kunna ha specia-
listkompetens till exempel forvaltare, byggprojektledare, CAD-ingenjorer,
och sikerhetssamordnare. Detta beh6ver kunna kompletteras med att kunna
kopa in spetskompetens vid hog belastning och speciella omraden. En utma-
ning dr da att vara en attraktiv arbetsgivare for att kunna hitta ritt nyckelper-
sonal, att hitta andra konkurrensfordelar och formaner dn bara 16n.

Inte bolagisering, istillet kommunal férvaltning

Kommunen star infor stora investeringar. Darfor aktualiserades fragan om
bolagisering men efter att ha utrett fragan valde kommunen att ha kvar drif-
ten i kommunal forvaltning och egen regi. Den frimsta anledningen var att
det inte fanns nagra ekonomiska foérdelar, en bolagisering skulle inte dndra
forutsittningarna for 1an och riantor. Dessutom ér fastigheterna vilskotta och
underhallsnivan dr bra. Dagens organisation fungerar vil och har en tydlig
styrning, férhallandevis korta ordervigar och utnyttjar samordningsférdelar
pa ett bra sitt.
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Lars Anebreid, tidigare vd pa Falkenbergs Bostads AB:

”Fran forvaltning till bolag.”

Falkenbergs Bostads ABbildades 1993 och har bade bostdder och kommunens
verksamhetslokaler. Lars beridttade om resan och konstaterade att det finns
goda erfarenheter av att bolagisera. Malet for bolagiseringen var att fa 15 %
ldgre kostnader, mer renodlade roller, skapa en konkurrenssituation samt att
stirka bostadsforvaltningen. Resultatet blev 20 % firre anstillda, 15 % lagre
lokalkostnader, ldgre driftkostnader for bostdderna, en hogre kostnadsmed-
vetenhet och ett bittre utnyttjande av kompetensen. Bolagiseringen resulte-
rade dven i kortare beslutsvigar, storre flexibilitet samt bittre dgarstyrning
genom dgardirektiv.

Fastighetsverksamheten blev en kirnfraga och underhéllsfragorna tydlig-
gjordes. Det skapades @ven en konkurrenssituation eftersom man nu kunde
visa upp vad man gjorde samt sitta ett pris pa detta i férhallande till andra
aktorer. En tydligare (separat fran kommunen) ekonomi och redovisning
skapade transparens och en storre forutsidgbarhet for bland annat under-
hallsbudgeten.

En nackdel med bolagiseringen var att det blev krangligare att samverka
om vissa tjanster i kommunkoncernen pa grund av LOU.

Svarigheter

En svarighet med att bolagisera ir att fa kunderna att uppfatta bolaget som
nagot som r skilt fran kommunen, det ir nya roller och grinsdragningar. En
motsatt risk dr dven att bolaget blir fér avldgset och en *vi och dom” kultur
skapar problem. Det finns dven svarigheter i hyresnivaer och energifragor
som #r viktiga att ta hdnsyn till. En central del for det nya bolaget ar att byta
roll, man behé6ver ga fran en kultur som innefattar férvaltning till en kultur
som praglas av entreprenorskap. Det dr viktigt dr att kommunen blir en bra
bestillare och har en bra fastighetsstrateg.

Checklista for bolagisering

I en bolagiseringsprocess finns en méngd faktorer som behover beaktas. En
grundlaggande fraga dr struktur och ledning. For att lyckas med bolagise-
ringsprocessen krivs en projektledare som har omorganisationen som enda
uppdrag och som har tid till sitt férfogande. I Falkenberg hade man satt av
4 manader fér omorganiseringen men i efterhand sdg man att det skulle be-
hévts 7 manader.
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Kapitel 3. Referat fran fyra féredrag

Man bor tidigt se 6ver lagstiftningen bland annat olika skatt och momsef-
fekter. Det dr dven viktigt att besluta om bolagsordningen och utforma dgardi-
rektiven pa ett bra och genomtiinkt sétt eftersom detta i stor utstrickning styr
bolaget. Det behovs tydliga mal som ar uppféljningsbara. For att undvika en
diskussion om avkastningskrav krévs att dessa ér tydliga och beslutade i forvig.

Att tydliggora dgar- och bestéllarroller inom kommunen &r viktigt. Man
ska vidare bestimma vilka fastigheter som ska inga i bolaget och viirdera
dessa fastigheter. Dérefter bor man gora en areainventering samt bedéma
underhallsbehovet. Hur underhallsfragan ska tas om hand behdover 16sas.
Man ska vidare bestimma hyresmodell, verksamhets-, IT- och redovisnings-
system. Om det kommer uppsta dvertalighet bor man i férviag bestimma hur
detta ska losas.

Det bor finnas en budget for sjdlva bolagiseringsprocessen inklusive varu-
maérkesbildningen eftersom det kostar mycket att virdera fastigheterna samt
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bygga upp en identitet for det nya bolaget. Anledningen till att man behéver
bygga en identitet dr framforallt for att man internt ska kunna separera de
nyarollerna pa ett bra sitt. Det dr ocksa viktigt att skapa grinsdragningslistor
mellan kommun och bolag samt bestimma delegationsordningen. Avslut-
ningsvis ir det viktigt att beakta tidsatgangen, det kréivs en snabb beslutsgang
men langa forberedelser. Processen for att alla medarbetare ska férsta att det
ar ett nytt bolag kan ta 3-5 ar.

Alarik von Hofsten, fd vice vd Telge AB:

“Agarstyrning och koncernnytta.”

Alarik berittar om sina erfarenheter av koncernstyrning inom Telge AB. Tel-
ge AB bildades for att halla ihop Sédertilje kommuns olika bolag i en gemen-
sam koncern for att skapa samordningsférdelar.

Resultat

Efter omstruktureringen till en koncern dér Telge AB dr moderbolag dkade
kund- och medarbetarndjdheten. De lyckades vil med att skapa ett varumér-
ke, en kultur, en vision och en styrmodell i koncernen. Cirka 10 % av med-
arbetarna i koncernen arbetar i moderbolaget med gemensamma funktioner
som till exempel HR, ekonomi, 4garstyrning och affarsutveckling.

Anledningar till koncern

Anledningen till att bilda en koncern var att skapa ett effektivt back-office
for administration. De enskilda bolagen var for sig for sma for att ha ett eget
back-office men for stora balansrdkningar for att inte ha det. Tidigare hade
man en person som arbetade med PR inom varje bolag, Nu har man en hel
kommunikationsenhet inom koncernen som har hogre professionalitet och
som skapar stordriftférdelar. Vidare hade flera bolag samma kunder och dar-
med var det en férdel att anvinda sig av ett varumirke gentemot kunden. En
koncernstruktur 6kade styrningen, det blev en bittre transparens och 6ver-
blick 6ver de enskilda bolagen. Det blev da littare att prioritera kring inves-
teringar.

Agarstyrning
Det finns en personunion mellan koncernstyrelsen och kommunstyrelsen

vilket har stor betydelse for snabbheten i beslutsprocessen. Agardirektiven
foljs upp och forbéttras arligen och dessa skapar sedan input till affarsplanen.
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Kapitel 3. Referat fran fyra féredrag

Moderbolaget agerar radgivare for dotterbolaget vilket gor att moderbolagets
personal kan fungera som en férlingd arm fran styrelsen. Dotterbolagens
styrelser kan besta av bade politiker och/eller andra externa personer. Erfa-
renheterna fran Telge ir att blandade styrelser fungerar bist.

Genomforande och upplevt motstand

Genomférandet skedde under mer én ett ars tid fran idé till att koncernen var
i drift. Det fanns ett visst ifragaséittande om varfor och ett passivt motarbete.
Sammantaget tog det cirka 4 ar innan motstandet mot koncernkonstruktio-
nen var helt borta. De allra flesta accepterade férdndringen och en del har
dven bytt asikt och blivit positiva. En del av skeptikerna gick i pension och
nagra har slutat.
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Bilagor

De fyra presentationerna finns som digitala bilagor se webbutik.skl.se. S6k
pa denna skrift Utveckla fastighetsorganisationen — Om bolagisering och en-
treprenad.

48 Utveckla fastighetsorganisationen. Om bolagisering och entreprenad


http://webbutik.skl.se




Utveckla fastighetsorganisationen

Om bolagisering och entreprenad

Organisation och styrning av fastighetverksamheten i kommunerna ser olika ut.
Dock dr manga fragor desamma exempelvis om fastighetsdriften ska utforas i
egen regi eller genom entreprenad, eller valet mellan forvaltningsorganisation
eller bolag,.

Skriften bestar av tre kapitel. I dessa presenteras en forskningsoversikt inom
omradet, slutsatser fran en workshop samt en kort sammanfattning av foredra-
gen fran workshopen.

Syftet ar att ge fastighetschefer, ekonomichefer, kommundirektorer, politiker,
m.fl. som har ett intresse av organisations- och ledningsfragor fér den kommu-
nala fastighets- och lokalférsorjningsverksamheten, ett kunskapsunderlag och
inspiration.
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