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Forord

Sedan boérjan pa 1990-talet har det blivit allt vanligare att offentliga
fastighetsorganisationer koper fastighetsdrift pa entreprenad. Syftet med att
kopa tjanster istillet for att utféora dem i egen regi har i de flesta fall varit att
effektivisera verksamheten. Flera tidigare skrifter har analyserat effekter och
erfarenheter av driftentreprenader ur olika perspektiv samt beskrivit olika
strategiska val.

Det finns dock ett omrade som ofta skapar diskussion vid upphandling och
genomforande av driftentreprenader — ndmligen hur entreprendéren ska er-
sittas for felavhjalpande underhallsinsatser. Hir finns svarigheter med att
beridkna kostnader och att olika typer av ersiattningssystem ger olika effekter.

Syftet med den hir skriften &r att analysera och diskutera problematiken
med felavhjilpande underhall i driftentreprenader och visa olika strategier
for att uppna bra avtal och gott samarbete med driftentreprendorer. Skriften
riktar sig till dig som ska upphandla en driftentreprenér eller som idag arbe-
tar med driftentreprenader. Du kan till exempel arbeta som fastighetschef,
driftchef, forvaltare eller driftcontroller. Innehallet dr d4ven intressant for till
exempel ekonomichefer och entreprendrer.

Projektet har initierats och finansierats av Sveriges Kommuner och Lands-
tings FoU-fond fér kommunernas fastighetsfragor. Skriften dr férfattad av
Per Forsling, Plumo konsult. Till sin hjilp har forfattaren haft en styrgrupp
som medverkat i arbetet, bistatt med material och limnat virdefulla syn-
punkter. Styrgruppen har bestatt av Per Erik Bergman, Landstinget Vister-
norrland; Rickard Borg, Stadsfastigheter Malmo stad; Niklas Dalgrip, Skol-
fastigheter i Stockholm AB; Anneli Gehlin, Norrképings kommun; Monika
Jonasson, Ale kommun; Erik Lundin, Nacka kommun samt Lars Svensson,
Lejonfastigheter Link6pings kommun.

Magnus Kristiansson och Sonja Pagrotsky har varit projektledare.

Stockholm i juni 2015
Gunilla Glasare Jan Heimdahl
Avdelningschef Tfsektionschef

Avdelningen for tillvixt och samhdllsbyggnad

Sveriges Kommuner och Landsting
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Sammanfattning

Denna skrift har initierats av Sveriges Kommuner och Lands-
tings FoU-fond for fastighetsfragor och syftet ar att diskutera
problematiken med felavhjilpande underhall i driftentreprena-
der. Det ér en vanlig fraga bland kommunala fastighetsorganisa-
tioner.

Problematiken forekommer i fastighetsorganisationer dir driften lagts ut pa
entreprenad. Fastighetsdriften utfors da helt eller delvis av en upphandlad
leverantor. De olika parterna har naturligt olika uppfattningar i en hel del
fragor och manga bestillare kinner sékert igen sig i frustrationen 6ver att
leverant6ren tolkar avtalstexten pa ett helt annat sétt 4n vad som ursprung-
ligen var avsikten.

En specifik omsténdighet som inte séllan leder till osdmja och till och med
tvist mellan parterna r ersittning som &r rorlig dar omfattningen inte ar
kind. Det kan handla om att det blivit fler sadana arbeten én bestéllaren tankt
sig eller att varje atgird blir dyrare &n forutsett. Manga tycker att det ar obe-
hagligt att inte veta hur langt budgeterade medel ricker nér leverantorens
fakturor pa tilliggsarbeten bérjar komma in.

I driftentreprenader finns kontraktarbete som kan erséttas antingen genom
en fast eller rorlig del, beroende pa hur leverantoren ar kontrakterad. Denna
skrift fokuserar alltsa pa felavhjilpande underhall som ofta ersitts sirskilt
utifran leverantorens grundersittning. Det gar inte att pa forhand forutse var
eller nir behov av dessa arbeten kommer att uppsta. Det ligger i sjélva defini-
tionen av felavhjilpande underhall.
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Sammanfattning

Att sddana arbeten kommer att utforas under en flera ar lang driftentre-
prenad pa ett storre férvaltningsomrade vet bade leverantor och bestéllare
redan i upphandlingsskedet. Utifran kunskapen om att felavhjilpning kom-
mer att behdvas under entreprenadtiden kan bestéllare och leverantor enas
om ett regelverk for denna felavhjédlpning. I den hér skriften sammanstélls
erfarenheter och strategier kring felavhjilpande underhall ur ett bestéllar-
perspektiv.

Det finns manga orsaker och férklaringar till varfor det uppstar problem
mellan bestéllare och leverantor. I den hir skriften identifieras nagra visent-
liga faktorer:

* Bristande samarbete och fortroende mellan parterna. En driftentreprenad
ari stor utstrickning en serviceleverans och ska inte likstéllas med till ex-
empel en byggentreprenad som handlar om att bygga ett hus eller en bro.
Bade bestillare och leverantér maste vara instillda pa att leverera service
tillsammans, bara da kommer den samlade leveransen att na uppsatta
mal. I manga fall agerar parterna mot varandra. Bestillaren fungerar som
kontrollant av en leverantér som man missténker fér bade det ena och det
andra. For att astadkomma bra samarbete mellan parterna ar det nédvén-
digt att parterna uppfattar varandra som likviardiga. Det innebér bland
annat att bestédllarkompetensen &r helt avgoérande.

* Bristande upphandlingsunderlag. I upphandlingsskedet bestims vad som
faktiskt ska utforas i entreprenaden och pa vilka villkor. For att undvika
problem med felavhjilpande underhall 4r en strategisk hantering av fel-
statistiken helt avgérande. Hur kan den anvindas pa bista sitt? Kanske
ska den inte anvindas alls?

* Laga anbud. Offentliga bestéllare maste genomféra upphandlingar enligt
gillande lagstiftning. En kind konsekvens av offentliga upphandlingar ar
att anbud i vissa fall tenderar att bli laga. Leverantorer pressar anbuds-
nivan maximalt fér att ha en chans att vinna upphandlingen. Konsekven-
sen kan bli att det krivs tilliggsarbeten av olika slag for att fa l16nsamhet
iuppdraget. Detta innebér en risk for osimja mellan parterna som kan
undvikas med aktivt agerande fran bestéllaren.
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Lasanvisning

Skriften kan lisas i delar beroende pa vilken fragestillning som intresserar
lasaren. I det inledande avsnittet behandlas driftentreprenader generellt,
vilka motiv bestillaren har for att 14gga ut driften pa entreprenad istéllet for
att utfora arbeten i egen regi och vilka krav och konsekvenser det medfor.

Kapitel 2 behandlar felavhjidlpande underhall i driftentreprenader. Hér
beskrivs vad felavhjilpande underhall dr och vilka problem som kan uppsta,
framst ur ett bestillarperspektiv. I kapitlet finns ett referat fran en mycket
uppmirksammad tvist mellan en leverantor och ett landsting rérande felav-
hjilpande underhall.

I kapitel 3 diskuteras olika ersédttningsmodeller for driftentreprenader, det
vill siga hur den ekonomiska regleringen av entreprenader genomférs inom
branschen. Grundldggande forstaelse for de olika ersidttningsmodeller som
forekommer pa marknaden #r viktiga for att undvika problem i upphandling-
ar och under pagaende entreprenad.

Kapitel 4 behandlar olika strategier for hur man som bestéllare kan han-
tera problematiken kring felavhjilpande underhall i entreprenadens olika
delar, vid upphandling, genomférande och entreprenadens upphorande.

Genomgaende finns referenser till branschavtalen for fastighetsforvalt-
ning, det sa kallade Aff-systemet. Under arbetet med skriften, vintern 2014~
2015, har en ny version av Aff lanserats. Remissversioner av Aff-definitioner
15 och ABFF 15 presenterades i slutfasen av fiardigstdllandet. Da dessa inte
var faststillda vid skriftens fardigstillande har vi valt att referera till gillande
versioner av Aff.

AFF - AVTAL FOR FASTIGHETSFORVALTNING

Aff dr en branschstandard for avtal om tjdnster inom fastighets-
forvaltning och verksamhetsanknutna tjénster. Aff ger tydliga avtal
och spelregler oberoende pa om tjinsterna utfors av interna enheter
eller av externa entreprenorer. Aff underliattar genom att beskriva
bade sjélva leveransen och 6vergripande regler. Dokumenten har
tagits fram i samarbete mellan bestillare och leverantorer som ett
underlag for konkurrensneutralitet i branschen.

Aff utvecklas kontinuerligt, for narvarande fardigstalls en
stor revision. Lis mer pa: aff-forum.se

Felavhjilpande underhéll. | driftentreprenader 9
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KAPITEL

Driftentreprenader

Problematiken med felavhjidlpande underhall i driftentrepre-
nader har uppméirksammats av kommuner och landsting, inte
minst i skriften Erfarenheter fran driftentreprenader fran 2006.
Syftet med den hir skriften ar att minska bestillarens osdkerhet
och att medverka till mer langsiktigt hallbara avtalsrelationer
mellan bestéllare och leverantorer i driftentreprenader.

Fastighetsdrift pa entreprenad ur bestillarens perspektiv

Med drift menas i detta ssmmanhang atgérder som genomfors minst en gang
per ar i syfte att uppritthalla ett forvaltningsobjekts funktion. Enligt Aff-
definitioner inkluderar drift mediaférsérjning, tillsyn och skotsel.

Drift pa entreprenad ir ett alternativ till driftverksamhet med egen per-
sonal. Aven om den hir skriften fokuserar pa problematik mellan leverantor
och bestillare i en driftentreprenad, kan det vara pa sin plats att fundera 6ver
varfor en bestéllare viljer att anlita en leverantor for sin drift istéllet for att
anvianda egen personal. I skriften Erfarenheter av driftentreprenader vol. 2
(Sundsvik, 2007) framgar att det huvudsakliga motivet till att handla upp
driftentreprenader i konkurrens ar att bestillaren vill spara pengar. Andra
motiv dr att fastighetséigaren inte har nagon egen personal eller har ett fastig-
hetsbestand som &r geografiskt utspritt.

Det visar sig att malet att spara pengar i manga fall uppnas. Drift pa entre-
prenad verkar kostnadspressande jamfort med egen drift. En annan effekt ar
att 4ven den del av organisationen som fortsétter bedriva driftverksamhet i
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Kapitel 1. Driftentreprenader

egen regi paverkas kostnadsméssigt av att andra delar upphandlas pa entre-
prenad (Sundsvik, 2010).

Nir drift 14ggs pa entreprenad for férsta gangen ir det vanligt att leveran-
toren tar 6ver hela eller delar av fastighetséigarens driftpersonal. Det kan vara
en onskvird utveckling ur bestillarens perspektiv. I offentligt dgda fastig-
hetsverksamheter kan lokal politisk vilja att konkurrensutsitta den egna
verksamheten vara ett skil till att driften konkurrensutsitts och ldggs ut pa
entreprenad.

En vanlig politisk diskussion kring konkurrensutsittning av offentliga
verksamheter brukar handla om pengar och kvalitet. Intressant nog verkar
inte 0kad kvalitet vara en drivande faktor i konkurrensutsiattningen hos
fastighetsigare. Atminstone inte enligt skriften ovan.

Malen med entreprenaden uttrycks ofta som att hyresgésterna ska vara
nojda eller att kvaliteten ska bibehallas till en ligre kostnad 4n i nuliget.
Men att kvaliteten skulle hdjas som ett resultat av konkurrensutsiattning
verkar inte manga tro. Kan det bero pa att bestéllare vill vara lojala mot sin
egen organisation? Resonemanget skulle i sa fall vara ”vi har alltid gjort bra
saker, men vi har blivit lite dyra” eller kanske beror det pa att bestéllaren inte
tror att en extern leverantor har férmagan att leverera ritt kvalitet eftersom
manga upphandlingar baseras pa ligsta pris?

Enligt skriften Underhdllsstrategier — nya synsdtt och metoder for under-
hall av offentliga byggnader (Lind & Hellstrém, 2006) kan leverantéren antas

12 Felavhjalpande underhall. | driftentreprenader



vara mer benéigen dn den (kommun-) anstéllde att utfora arbetet effektivt.
Orsakerna menar forfattarna finns bade pa foretags- och personalniva. Det
privata foretaget maste fa sin ekonomi att ga ihop, annars riskerar man kon-
kurs. Vidare kan personalen som ir anstélld av ett privat féretag fa en annan
status 4n de som &r anstillda aven kommun. I det privata foretaget ér de en
del av kdrnverksamheten medan fastighetsverksamheten I kommunen latt
betraktas som en stodfunktion.

En nackdel vid forvaltning pa entreprenad som ndmns av Lind & Hell-
strom #r att bestillaren forlorar kontrollen 6ver sdidant som vem som utfort
skotselatgirder och exakt nir. Aven grinsdragningsfragor vid olika typer av
bed6mningar ndmns som problematiska.

Huruvida entreprenadform ér att féredra framfor drifti egen regi kan ocksa
bero pavilken typ av verksamhet som bedrivs i lokalerna och var kommunen
ligger. Aven kommunens storlek kan ha betydelse. Typiskt sett 4r det svarare
attkonkurrensutsétta den egna organisationen i sma glesbygdskommuner dn
i stora kommuner. Skilet &dr helt enkelt att det finns fler leverantorer som &r
intresserade av stora kontrakt i storre stiader.

”Varje bestdllarorganisation mdste sjdlv avgora
hur dess forutsdttningar ser ut och viirdera

for- och nackdelar med att ldgga drift pa
entreprenad.”

Aven de leverantérer som kontaktats i samband med framtagandet av denna
skrift anger, foga forvanande, att drift pa entreprenad kan utféras mer effek-
tivt dniegen regi. Ut6ver de skil som angetts ovan framhalls att det &r enklare
for leverantorer att halla med en “bredare” organisation av specialistkompe-
tenser. Det kanske finns skil att se 6ver vilka kompetenser som ir viktiga att
ha i den egna organisationen. Varje bestillarorganisation maste sjilv avgora
hur dess forutsiattningar ser ut och viardera for- och nackdelar med att lagga
drift pa entreprenad. Forutsittningarna ska stimmas av kontinuerligt. Finns
det tillricklig kompetens for den strategi som valts? Over tid riskerar den
egna organisationen att utarmas pa kompetens.

Nir driftentreprenader initieras och handlas upp ar det nédvandigt att tidigt
gbra en avgriansning av entreprenaden. Det i ndgon man avgorande strate-
giska valet handlar om att bestimma vad som ska goras av den egna organi-
sationen och vad som ska goras pa entreprenad. En del bestéllare foredrar att
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Kapitel 1. Driftentreprenader

avgriansa driftentreprenaden till att omfatta vissa objekt, medan man later
en annan leverantor eller den egna organisationen skoéta andra forvaltnings-
objekt. Darigenom uppstar en form av intern mattstockskonkurrens som ger
bestillaren mojlighet att ldra av olika arbetssétt och successivt bygga upp er-
farenhet och goda exempel. Driftorganisationen pa omrade A kan ldra drift-
organisationen pa omrade B och omvint. Modellen ger dven kostnadspress
och trimning av kvaliteten i den befintliga organisationen.

Andra bestillare vill avgrinsa driftentreprenaden till att enbart omfatta
vissa typer av arbetsmoment. Hur mycket av driften ska da inkluderas i entre-
prenaden? Ska leverantdren skota alla tekniska installationer? Ar bestillaren
beredd att sldppa kontrollen 6ver energieffektiviseringsarbetet? Hur hante-
ras hyresgéstkontakter?

Oavsett vilket avgransning som gors, vertikalt i organisationen eller hori-
sontellt mellan férvaltningsobjekten, sa behover bestéllaren noggrant forbe-
reda den kvarvarande organisationen pa delvis nya férutsittningar.

Lis mer om vertikal eller horisontell avgransning av driftentreprenader i
skriften Fran driftentreprenad till forvaltningsentreprenad (Sundsvik, 2010).

En organisation som tidigare genomfort hela driftuppdraget behover
bade mentalt och praktiskt stdlla om till att bli en bestéllarorganisation.
Det dr en omstéllning som kan vara féorenad med utmaningar. Vid drift i
egen regi finns mojlighet att I6pande rétta till och justera organisation och
innehall utifran dndrade forutsittningar, nya politiska ambitioner och andra
omstéindigheter. Nir driften istéllet ska kravstéllas och handlas upp maste
bestillaren i hogre grad i forvig bestimma driftens omfattning. Det blir
viktigt att kravspecifikationen gors pa ritt sitt. I denna ingar alla delar som
avgor omfattning och pris, vilket i forldngningen avgor vilken kvalitet som
uppnas i entreprenaden.

Kravientreprenaden

Det finns olika sétt for att handla upp och kravstilla en driftentreprenad, de
tva typiska metoderna #r utférarentreprenad eller funktionsentreprenad.
Ien funktionsentreprenad beskrivs i forsta hand vilken funktionsniva bestl-
laren forvintar sig. I en utférarentreprenad avgor bestéllaren i sin upphand-
lingsprocess hur driftentreprenaden ska utfoéras i detalj. Kraven kan da stél-
las med frekvens, ett exempel kan vara “kontrollera dorrstingare tva ganger
per manad”.

Idag vill bestillare ofta uttrycka sina krav i en funktionsentreprenad sna-
rare dn i utférandeentreprenader som mer detaljerat preciserar vilka olika
moment som ska utféras och hur ofta.
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I en funktionsentreprenad 6verlater bestéllaren en stor del av de dagliga
besluten om vad som ska goras och nir det ska goras till leverantdren. Det
kan inte nog poangteras hur viktigt det dr med tydligt utformade funktions-
krav och en tydlighet fran bestéllaren om hur funktionskraven ska tolkas och
foljas upp under entreprenaden, funktionskraven maste darfor vara objek-
tivt métbara. En funktionsentreprenad ir mer kvalificerad #n en renodlad
utférarentreprenad vilket medfor hégre kompetenskrav pa bade bestillarens
och leverantorens personal.

Kostnadspress ir en forvintad och ofta uppnadd positiv effekt av att upp-
handla fastighetsdrift pa entreprenad men det finns dven en del negativa kon-
sekvenser. En negativ effekt dr att bestéllaren inte fullt ut har ssmma kontroll
over hur objekten skots. Syftet med att 6verldmna driften till en extern part ar
att lata leverantoren anviinda sin erfarenhet och kunskap i driften. Darmed
maste bestillaren acceptera att inte ha samma detaljerade kontroll som tidi-
gare. Dorrstdngaren i exemplet ovan ska fungera men hur manga ganger den
behover tillsyn och justering ska inte avgoras av bestéllaren.

Om leverantdren inte far tillrickliga befogenheter att fatta beslut i drift-
tekniska sporsmal uppnas inte den fulla potentialen. Vidare kommer en be-
stillarorganisation att forlora en del av den dagliga kontakten med slutan-
vindare, eftersom det i manga fall blir leverantéren som ror sig i lokalerna
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Kapitel 1. Driftentreprenader

och tréffar de som anvinder lokalerna. Det innebér att leverantdrens upptra-
dande i stor utstrickning kommer att firga synen pa fastighetsorganisatio-
nen. Med ett professionellt bemd&tande, snabb drendehantering och effektiv
aterkoppling kommer slutanviindare att uppfatta fastighetsorganisationen
paett positivt sitt. Om leverantoren istillet agerar langsamt och med lag grad
av service kommer fastighetsorganisationen att uppfattas pa ett negativt sitt.

Att utforaren haller en hog servicekvalitet ar sjalvklart viktigt for fastig-
hetsorganisationen dven da drift utférs av leverantorer. Det &dr vanligt att
bestéllaren pa olika sétt forsoker kravstilla leverantdrernas servicegrad och
uppforande. Huruvida tydlig kravstillan dr ett framgangsrikt och effektivt
sétt att astadkomma god service finns det skilda uppfattningar om. I likhet
med andra krav maste de vara majliga att folja upp och utviardera. Svarighe-
terna med att méta n6jdhet hos brukarna och hitta orsakssambanden mellan
leverantorens leverans och upplevd ndjdhet ar kénda.

En bestillare maste alltid fraga sig om ett krav dr nodvindigt och om det ar
stillt pa en rimlig niva. Dessutom maste bestillaren vara beredd att folja upp
att kravet efterlevs under pagaende entreprenad.
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No6jd kundmétningar

I driftentreprenader finns en leverantér som har ett uppdrag fran en kund, i
allménhet en bestillarorganisation inom kommunen eller landstinget. Leve-
ransen kan dock inte alltid bedomas ur ett bestéllarperspektiv. Hyresgisten,
som ju ir kundens kund, kan ha béattre forutsittningar att bedoma delar av
leveransen an fastighetsorganisationen. Hyresgésten kan till exempel vara
en rektor pa en skola eller personal pa en vardavdelning. Ytterligare ett steg
bort fran bestéllarorganisationen finns slutanvindarna, till exempel patienter
eller elever som anviander lokalerna i sin vardag. I stort sett samtliga perso-
ner som har kontaktats under arbetet med denna skrift framhaller att det &r
svart att métaivilken grad driftentreprenaden medverkar till mer néjda slut-
anviandare. Enligt resonemanget i tidigare avsnitt ar det inte ens sikert att
mer nojda slutanviindare ir ett mal vid konkurrensutsittning. Svarigheterna
att mita driftentreprenadens paverkan pa slutanvindarens ndjdhet har si-
kerligen flera forklaringar. Pa ett sjukhus eller en skola ir fastighetsdriften
inte central i den dagliga verksamheten, i alla fall sa linge driften fungerar
rimligt bra. Slutanvéndaren har inte nagon sérskild asikt om driftentrepre-
nadens utférande om det inte finns skil att klaga. Fran bestéllarhall ar det
svart att visa i vilken grad leverant6rens agerande paverkar néjd kund index
(NKI). Kanske idr bade fastighetséigarens och andra leverantorers upptridan-
de lika viktigt for att f en néjd kund? A andra sidan borde en néjd slutanvén-
dare vara ett 6vergripande mal for fastighetsforvaltningen i alla verksamhe-
ter oberoende av vilken utférare som anvénds. Vilken fastighetsorganisation
kan anses fungera pa ett bra sitt om den inte har ngjda slutanvindare? Det
borde vara en sjilvklarhet att slutanvindarna ér néjda med den service som
levereras, oavsett om den tillhandahélls med egen personal eller genom ex-
terna leverantorer.

Branschens leverantorer vill girna att bestillare i hogre grad 4dn idag fo-
kuserar pa kvalitetsfaktorer istéllet for priset for utférda tjanster. Det ar en
naturlig utgangspunkt i en bransch med hogt konkurrenstryck och pressa-
de priser. Om leverantérerna gemensamt eller enskilt pa ett trovirdigt sétt
kan utveckla béattre metoder for métning av hur néjda kunderna ér, skulle de
gynnas genom en forindring fran att virdera ligsta pris till att i hégre grad
virdera kvalitet. En nyckel till sddan férdndring kan vara att anamma synen
att driftentreprenader i forsta hand ar serviceleveranser, och att det normalt
inte ir installationsentreprenader eller enbart fastighetsskotsel eller tillsyn
som efterfragas.
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Bestillarorganisation vid driftentreprenader

Bestillaren vill ofta ha en entreprenad som baseras pa i forviag definierade
krav. Det innebir enligt ovan att manga av de dagliga besluten i fastighets-
driften 6verlats till leverantoren. Men detta innebér dock inte att bestéllaren
saknar ansvar eller inte behover blir inblandad under driftentreprenaden.
Ett titt samarbete mellan leverantdr och bestéllare dr kanske det mest effek-
tiva séttet att fa bade kostnadseffektiv drift och ritt kvalitet. Men det stiiller
stora krav pa ritt kompetens och strategiskt agerande hos bestéllaren.

I enbestéllarorganisation som har egna erfarenheter av fastighetsdrift kan
bade kravstillning innan entreprenaden och uppféljning under entrepre-
naden goras pa ett kompetent och relevant sitt. Utan sddan egen erfarenhet
tvingas driftorganisationen att vara beroende av konsultstéd i upphandling-
en. Med en konsultdriven upphandling kommer man att stilla fel krav, for
hoga krav eller krav som inte &r relevanta i det aktuella fallet. Under I6pande
entreprenad hamnar en bestillare med bristande erfarenhet i stor utstriack-
ning i hiinderna pa leverantéren som alltid har ett 6vertag med avseende pa
bade information och kompetens. En del bestillare menar att man efter en
konsultdriven upphandling kommer att *kastas till vargarna” nir entrepre-
naden kommer igang.
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Den organisation som star i begrepp att for férsta gangen konkurrens-
utsitta sin interna driftorganisation maste noggrant analysera hur den egna
kompetensen kommer att paverkas. Manga bestillare férordar att man be-
haller nyckelmedarbetare som kan fungera som stod i ett 6vergangsskede och
som bestéllarrepresentant under hela entreprenaden. Det kan vara en stor
utmaning att motivera de kostnader som en kvalificerad bestéllarorganisa-
tion innebér. Nir en nyckelmedarbetare avslutar sin tjénst finns en risk att
tjansten inte aterbesitts eller besitts med en mindre erfaren person, kanske
med motivet att driften dnda dr upphandlad pa entreprenad. Den successivt
utarmade bestéllarkompetensen ir ett branschproblem som bara kan 16sas
genom att varje arbetsgivare vid varje rekrytering slar vakt om behovet av
riktigt kompetent personal, dven nir driften i stor utstrackning utfoérs via
leverantorer. Behovet av kompetent driftpersonal &ar storre i en bestéllar-
organisation dn i en utférarorganisation.

”Den successivt utarmade bestdllarkompetensen
dr ett branschproblem som bara kan l6sas genom
att varje arbetsgivare vid varje rekrytering slar
vakt om behovet av riktigt kompetent personal,
dven ndr driften i stor utstrdckning utfors via
leverantorer™

Om inte bestéllarsidan hanterar den hiar gemensamma utmaningen kan en
stor del av kompetensen hamna pa utférarsidan. Dessutom finns risken att
kompetenta personer flyttar till andra branscher dér de ir mer uppskattade
och far mer spiannande arbetsuppgifter.

Drift pa entreprenad bygger pa att bestillarsidan har kompetens for att
stilla rétt krav pa utforandet av entreprenaden. Felaktiga eller for laga krav
kommer att leda till alltfor 1ag kvalitet da leverantéren, helt rationellt, kom-
mer att leverera det som kravstéllts. Det dr avgorande att fortlopande arbeta
med uppfoljning. Las mer om att stélla ratt krav i upphandlingen och arbeta
med 16pande uppfoljning i kapitel 4.
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Leverantorer i driftentreprenader

De leverantorer som dr aktuella for driftentreprenader i offentlig sektor har
varierande bakgrund. Manga har en teknisk bakgrund med fokus pa energi-
effektivisering och tekniska installationer. Atminstone hévdar de sjilva att
det &r sa. I praktiken visar det sig inte séllan att den tekniska kompetensen
bland leverantérernas medarbetare varierar kraftigt. En del avde storre fore-
tagen pa marknaden har kunnat expandera kraftfullt genom att 6verta inter-
na serviceorganisationer hos stora kunder, exempelvis storre industriforetag
som outsourcat sin drift- och serviceorganisation. Marknaden r relativt ung,
flera av de idag dominerande akt6rerna fick sin nuvarande form under slutet
av 1990-talet och har alltsa inte funnits i mer dn femton till tjugo ar.

Bestillares uppfattning om leverantérerna varierar. En del bestéllare be-
skriver leverantdrerna som mycket professionella, kompetenta och effektiva.
Andra anser att leverantorernas forsédljningsorganisationer dr mycket affars-
missiga och professionella. Aven ledningen beskrivs som kompetent. Dock
finns en hel del synpunkter pa kompetensen hos utforarledet, de personer
som star for den dagliga leveransen. Enligt en bestéllare anvinds den kom-
petenta utforarpersonalen inledningsvis under entreprenaden, men ersitts
efter nagot halvar av mindre erfarna personer. Bestéllaren tolkade agerandet
som att de mer erfarna personerna behoévdes for uppstart av en ny entrepre-
nad hos en annan bestillare. Ett sidant beteende hos leverantéren ir egent-
ligen helt rationellt men kan av bestillaren upplevas som en kvalitetssink-
ning. Ett sitt att hantera en sadan utarmning av kompetensen ar att i férvig
definiera vilka kompetenser som ska finnas hos leverantéren under leveran-
sen. Det gar inte att stilla krav pa vilka individer som ska finnas pa plats under
entreprenadens genomforande, men det &r fullt mgjligt att kravstilla vilka
formella utbildningar eller erfarenheter personerna ska ha.

Kompetensférsorjning i fastighetsbranschen har fran flera hall lyfts fram
som en utmaning. Det géller kanske framfor allt de mer kvalificerade roller-
na som fastighetsingenjor och fastighetstekniker. Fastighetsbranschens ut-
bildningsndmnd anger i en rapport att rekrytering till roller som fastighets-
skotare och fastighetsvirdar dr relativt enkel medan det till mer kvalificerade
yrken med krav pa eftergymnasial utbildning ir svarare att hitta ritt personal.
(Gunnarsson, 2014) Leverantorer anger sjilva att de kan attrahera kompe-
tent personal, men att det &r svarare pa landsbygden &n i storre stdder. Kra-
ven pa drifttekniker, fastighetsskotare och liknande roller har 6kat visentligt
med allt modernare fastigheter och installationer. Har uppger leverantorer
att det dnda finns kompetens att tillga.
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Laga anbud ger problem for alla

En vanlig frustration hos leverantorer ar att bestéllaren i alltfor hog grad

virderar anbud utifran ldgsta pris. Laga anbud tvingar leverantéren att agera

kostnadseffektivt. Men det finns ocksa en risk for att priset blir for 1agt vil-

ket medfor lagre kvalitet i utférandet dn vad bestéllaren avsag. Laga anbuds-

priser kan vara en grogrund for dalig relation mellan parterna. Leverantorer

som ldgger mycket 1aga anbud kan ha skiftande motiv, till exempel:

* Etablera sig pa en ny marknad.

* Kopa marknadsandelar.

* Uppritthalla sysselsittningen bland personalen lokalt under perioder
med lag efterfragan.

* Kunna kompensera sig med tilliggsarbeten under entreprenaden.

FIGUR 1: Schematisk bild av parternas olika malbilder

Kronor

Rorlig Rorlig
ersattning ersattning

Fast
ersattning
Fast
ersattning

Bestéllarens malbild Leverantérens malbild

Detta &r parternas malbilder fore forfragninsunderlag och anbud. Bestallaren vill ha en lagre total-
kostnad med en stérre del fast ersattning. Entreprendren daremot vill Iagga ett lagre anbud pa den

fasta ersattningen for att vinna upphandlingen och férvéantar sig att kunna fa en hogre rorlig ersattning.
Kalla: Fasticon.

Figuren ovan ir en grov férenkling men sa illa kan det faktiskt bli. Leveran-
torens malbild ska ses som den ”inofficiella” malbilden. Bestéllaren téinker
sig en storre fast ersdttning och en mindre del rorlig. Leverantoren tanker sig
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att limna ett anbud pa en ldgre fast ersittning och sedan planera for en hogre
rorlig erséittning. En del tycker sikert att det &r en nidbild men for att fa en
vilfungerande och effektiv entreprenad behover staplarna vara lika hoga.

ENTREPRENADOFFERTER UTAN VINSTSYFTE

1 C-uppsatsen Driftentreprenad pad tapeten fran Malmo hogskola
anges med stdd fran intervjuer av bade leverantorer och bestéllare att
entreprenader kan offereras till sa 1aga priser att det inte 4r en Il6nsam
affir, inte ens med rorliga ersiattningsdelar eller tillaggsarbeten inklu-
derade. Skilet till ett sadant agerande skulle framst vara leveranto-
rens vilja att expandera sin verksamhet. Vidare anges i uppsatsen att
laga anbud kan bero pa olika saker. En vilja att etablera sig pa en ny
marknad, en taktik att kompensera sig med tilldggsarbeten eller till
och med utnyttjande av logiska luckor i forfragningsunderlaget
(Herrlund & Lago, 2011).

Léaga anbud pa de fasta ersittningsdelarna kan vid en férsta anblick vara lock-

ande for en bestillare. Har finns dock anledning att se upp, verkar det for bra

for att vara sant, dr det ofta sa. Orimligt 1aga anbud kan bero pa en rad olika

faktorer, utdver de som riaknats upp ovan kan det dven handla om att:

* Anbudsgivaren har missuppfattat férfragningsunderlaget.

* Anbudsgivaren ar villig att ta en forlust for att fa uppdraget.

* Anbudsgivaren tror sig ha identifierat brister i underlaget som kan utnytt-
jas under pagaende entreprenad for att kompensera for laga anbud.

* Anbudsgivaren eller dennes underleverantorer har oskiligt 1aga kostnader
for 16n, skatter och avgifter.

* Anbudsgivaren rdknar med att kompensera sig med tilldggsarbeten och
rorliga ersittningar.

* Anbudsgivaren riknar med att halla en ligre kvalitet 4n andra anbuds-
givare.

Som bestillare dr det viktigt att inte pressa leverantoren sa hart att denne
inte langsiktigt kan bedriva en l16nsam verksamhet. Enstaka uppdrag kan ga
med forlust men som helhet maste varje leverantor tillatas bedriva 1onsam
verksamhet.
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En bestillare som far mycket 1dga anbud i en upphandling kan ha svart att
forkasta eller diskvalificera sadana anbud. Det dr ju inte férbjudet att géra en
dalig affar. Om leverantoren gjort korrekta antaganden och analyser av entre-
prenadens forutsdttningar kanske det handlar om att leverantoren vill ta sig
in pa den lokala marknaden. Det enskilda uppdraget blir da en férvintad for-
lustaffar men kanske uppnas stordriftsfordelar genom fler nya uppdrag pa
orten som sammantaget ger lonsamhet for leverantoren.

Det finns dock en risk att det dr den leverantdr som chansar mest eller ar
beredd att ta strid med bestéllaren som vinner anbudet. I bada fallen sker det
i sa fall pa grunder som inte ger tillrickliga férutsittningar foér att bedriva
entreprenaden pa ett langsiktigt 1onsamt sitt. En triangd leverantor kom-
mer att vilja kompensera sig ekonomiskt, vilket riskerar att spi pa proble-
matiken med tilldggsarbeten samtidigt som misstroendet mellan bestéllare
och leverantor ocksa okar. Det blir en ”vi och dom”-situation som tar fram
det simsta hos bada parter. Leverantoren ska bedriva sin verksamhet med en
viss l6nsamhet och det laga anbudet kan vara sa pressat att tilliggsarbeten
ar en nddvindighet for att fa verksamheten att ga runt. Om den kalkylerade
mingden tilliggsarbeten av nagot skil inte blir sa stor som férvintat kommer
leverant6ren att i sa stor utstrickning som mojligt sdkerstélla att arbeten blir
tilldggsarbeten, genom en generds klassificering eller pa andra sitt. Det leder
till att bestéllaren granskar och misstror leverantorens alla arbeten. Pa sa sitt
skapas en spiral av misstroende och skuldbeliggande som tar bade energi och
resurser fran de inblandade.

Idealt vill man istiillet astadkomma en situation dir parterna har fértro-
ende for varandra, litar pa varandras bedémningar och ger varandra ritt in-
citament och forutsittningar att gora ett bra arbete och en bra affir. Det later
sjilvklart men &r i praktiken svart. I kapitel 4 utvecklas nagra tankar om hur
det kan goras och vilka nycklarna kan vara for att fa ett verkligt samarbete att
bli fruktsamt.
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KAPITEL

Felavhjilpande underhall
i driftentreprenader

Grundliggande om felavhjilpande underhall

Grunden till denna skrift ar att bestillare och leverantor har olika férvént-
ningar och olika férhoppningar pa rorlig erséttning under pagaende entre-
prenadtid. Felavhjilpande underhall 4r den kanske vanligaste atgirden som
diskuteras mellan parterna. Avsnittet nedan diskuterar begreppets defini-
tion och kdnnetecken. Under fardigstéllandet av skriften har Aff skickat ut en
remissversion av nya definitioner (Aff-definitioner 15). Enligt remissversio-
nen foreslas justeringar av begreppet felavhjalpande underhall. Problemati-
ken med rorliga erséttningar kan dock forvintas fortga oavsett ordalydelse.
Nir det géller begreppet *felavhjilpande underhall” anvinds i denna skrift
den nu gillande Aff-definitionen. (AFF - Forum for férvaltning och service,
2010.)

FELAVHJALPANDE UNDERHALL

”Underhall som syftar till att aterstélla en funktion som oférutsett
natt en oacceptabel niva.

Med oférutsett avses att det inte d4r mojligt att forutse vilket forvalt-

ningsobjekt som drabbas av funktionsnedsittningen eller tidpunkten
for denna.”
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Detinnebir att felavhjilpande underhall, till skillnad fran planerat underhall
inte kan forutses med avseende pa varken

1. Objektet eller platsen dir underhéallsbehovet uppstar

2. Tidpunkten nir underhallsbehovet uppstar.

Felavhjialpande underhall brukar indelas i tva undergrupper: akut underhall
och ovrigt felavhjdlpande underhadll. For bada dessa grupper géller dock att
underhallsatgirderna inte pa forhand dr kinda i tid eller rum enligt resone-
manget ovan.

Hindelser som kraver felavhjilpande underhall ska alltsd uppfylla
kriterierna ovan att varken plats eller tidpunkt pa férhand kunnat férutses.
Men hur ser sambandet mellan felavhjilpande underhall och planerat
underhall ut? Om det planerade underhallet dras ner, kommer da det
felavhjidlpande underhallet att 6ka? Om en komponents tekniska livslingd
har uppnatts och den drabbas av fel, dr det i sa fall felavhjidlpande underhall?
I rent teknisk mening kommer troligen felavhjidlpandet att 6ka med lagre
planerat underhall eller vid uppnadd teknisk livslingd. Men i juridiskt
avseende, kommer det 6kande behovet av felavhjilpning vid lagt planerat
underhall anses som felavhjilpande i den meningen att det inte kan férutses
var och nir underhallsbehovet uppstar? Innebir uppnadd teknisk livslingd
att alla fel dr forvintade och att underhallsinsatsen dirfor inte kan betraktas
som felavhjilpande underhall?

Just dessa fragor har avgjorts i en omfattande tvist mellan Visternorrlands
lans landsting och en leverantor. Tvisten avgjordes i skiljedomsforfarande.
Domen (Skiljedom Visternorrlands lans landsting, 2014) innehaller viktig
vigledning for tolkningen av vad som é&r felavhjilpande underhall. Det
innebir att detidag finns viigledning i hur man som parter kan se pa underhall
och teknisk livslingd. Det gar inte lingre att hinvisa till daligt underhall
eller uppnadd teknisk livslingd for att som entreprenor undvika ansvar for
felavhjilpande underhall.

Genom avtalet 6vergick en verksamhet som Landstinget tidigare drivit
i egen regi. For entreprenaden géllde bl.a. Aff 04 samt Aff-definitioner 10.
Entreprenaden reglerades bland annat genom en gransdragningslista.
Av den framgar att leverantorens atagande omfattade drift, i vilket ingick
skotsel och tillsyn samt felavhjdlpande underhall, medan Landstinget
svarade for planerat underhall. Felavhjilpande underhall skulle inga i den
fasta ersidttningen, inklusive kostnader fér material, underleverantorer och
arbete, per tillfille och atgird upp till max 5 000 kronor exklusive moms. Om
den summan 6verskreds skulle Landstinget betala 6verskridande belopp.

Parterna hade visentligt olika syn pa vad som enligt avtalet skulle
inkluderas inom ramen for entreprenaden. Landstinget menade att en
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mingd atgiarder som utforts var sadant som skulle inkluderas i leverantérens
atagande. Leverantoren a sin sida menade att underhallet pa Landstingets
fastigheter var eftersatt och att de atgirder som utférts inte skulle betraktas
som felavhjilpande underhall. Skilet till leverantérens uppfattning var att
om forvaltningsobjektens drift och planerat underhall inte skots sa kommer
det att leda till oacceptabla funktionsnivaer. Det dr da inte oférutsett vilket
forvaltningsobjekt som kommer att drabbas av funktionsnedséittning och
dirmed inte felavhjidlpande underhall enligt leverantoren.

Landstingetansagatt manikontraktshandlingar definieratentreprenadens
omfattning och att det anges under “felavhjilpande underhall” att allt
felavhjidlpande underhéll ingar i entreprenaden foér forvaltningsobjekt.
Vidare anges det i handlingarna att “Funktionsavbrott som uppstatt pa
forvaltningsobjekt definieras som felavhjilpande underhall &ven om teknisk
livslaingd har passerats och omfattas darfor av entreprenaden”. Enligt
landstinget ingar det alltsa i leverantorens atagande att inom entreprenaden
utfora felavhjilpande underhall pa objekt som passerat sin tekniska livslingd
enligt de ersittningsregler som giller for felavhjalpande underhall.

Tvisten avgjordes till landstingets fordel. Enligt domskilen ar en central
tvistefraga vad som menas med “felavhjilpande underhall”. I Aff-definitioner
10definieras "underhall” som”atgirder som syftartill att aterstéllafunktionen
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hos ett forvaltningsobjekt, en inredning eller utrustning”. Detta ska skiljas
fran ”drift” varmed menas “atgiarder med ett forvéintat intervall minst en gang
per ar, vilket syftar till att upprétthalla funktionen hos ett férvaltningsobjekt”.
Underhall kan vara “planerat underhall” eller “felavhjilpande underhall”.
Med ”felavhjidlpande underhall” menas ”underhall som syftar till att aterstilla
en funktion som of6rutsett natt en oacceptabel niva”. Med “oforutsett”
menas enligt ett forklarande tilligg att “det inte 4r mojligt att forutse vilket
forvaltningsobjekt som drabbas av funktionsnedsittningen eller tidpunkten
for denna”.

Enligt domskilen ska det med uttrycket “oforutsett” férstas att det handlar
om en 6verraskande héndelse. Det &r i och for sig naturligt att en utrustning
med tiden forsimras till f61jd av bruk och slitage och att det krivs viss skétsel
och underhall for att uppritthalla dess funktion. Det kan darfor sigas vara
forutsebart att funktionen s smaningom kan forsdmras i sadan grad att den
nar en oacceptabelt 1ag niva. Av det férklarande tilldgget till definitionen
framgar att forutsebarheten ska bedomas ur en mera begrinsad synvinkel.
Det ska ndmligen vara oforutsett inte bara att funktionsnedsittningen
drabbar ett visst bestdmt forvaltningsobjekt utan dven att detta sker vid
en viss tidpunkt. Aven om det inte rimligen kan krivas att tidpunkten &r
exakt bestimd maste dnda en ganska sniv tidsrymd vara avsedd enligt
skiljendmnden. Skiljenimnden delar inte uppfattningen hos en expert
som i ett yttrande menade att en funktionsnedséittning som intraffar efter
utgangen av en produkts tekniska livslangd aldrig dr att anse som oforutsedd.
I detta fall stills dock inte den tolkningsfragan pa sin spets eftersom det i
avtal mellan parterna uttryckts att entreprenaden omfattar felavhjialpande
underhall dven pa férvaltningsobjekt vars tekniska livslingd har passerats.

Skiljenimnden menar att man maste rikna med att det #ven vid pro-
fessionellt skott drift och underhall ibland uppstar ovintade funktions-
bortfall som kriver felavhjilpande atgirder. Enligt skiljenimnden kan en
leverantor inte undga skyldighet att utfora felavhjialpande underhall genom
en allmin hinvisning till att bestéllaren inte har utfért planerat underhall
pa ett korrekt sitt. Det dr dock inte uteslutet att leverantoren skulle kunna
undga skyldighet att utfora felavhjédlpande underhall med hénvisning
till att bestillaren vanskott driften och eftersatt planerat underhall. En
anbudsgivare kan utga ifran att féorhallanden av betydelse fér entreprenaden
ar sadana som kunnat forutséttas vid en fackméssig bedomning. Om det kan
konstateras att behovet av felavhjidlpande underhall visentligt 6verstigit vad
leverantdoren kunnat rikna med nir anbudet limnades, skulle det kunna
innebira att leverantorens skyldighet att utféra sadant arbete begrinsats.
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Vanliga problem och tvister mellan parterna

Den grundproblematik som initierade den hir skriften handlar om att be-
stillare och leverantorer har olika uppfattningar om vad som ska anses vara
felavhjidlpande underhall. Skilet till att det dr sa dr sjialvklart inte enkelt,
men fragan ar inte unik for fastighetsbranschen. Tvister kring rorliga ersétt-
ningsdelar av tjinsteleveranser uppstar i manga branscher. I den med fast-
ighetsbranschen nérbesléktade byggbranschen finns problematiken i form
av dndrings- och tilliggsarbeten under entreprenadtiden, en sa kallad ATA
(4ndring, tillagg, avgaende). Inom IT-branschen uppstar tilliggsbestillning-
ar under savil utvecklingsfas, implementering som vid systemintegration.
Problematiken beror pa att det inte dr mojligt att pa férhand beskriva alla
delar av leveransen. Det kommer aldrig att vara mgjligt att forutse alla behov
som kan uppsta, eller alla leveranser som bestillaren kan komma att vilja av-
ropa. Det dr helt enkelt inte rationellt att ta fram ett 100-procentigt upphand-
lingsunderlag. Istéllet har bade bestéllare och leverantorer i olika branscher
kommit 6verens om metoder for att reglera sidant som inte pa férhand varit
mojligt att forutse. Mellan parterna har man i dessa fall en 6verenskommelse
om hur en reglering ska goras, men inte exakt vad som ska regleras, helt en-
kelt for att “vad” inte ar kint. Ett enkelt exempel kan vara att en styrventil
borjar kdrva och fungera daligt. Att just den ventilen skulle ga sénder visste
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varken bestillare eller leverantor pa forhand. Men parterna kan redan i upp-
handlingsskedet vara 6verens om hur stor erséttning leverantéren ska fa fér
att atgirda felet.

Per Ollas pa konsultforetaget Fasticon menar att tvister och osimja mellan
bestillare och leverantorer har lett till att allt fler offentliga bestéllare till och
med tvekar att handla upp drift pa entreprenad. En viktig orsak menar Ollas
ar prispressen i LOU-upphandlade uppdrag.

— Prispressen gor att det finns stora forvintningar hos leverantérerna pa
tilliggsarbeten for att kunna tjina pengar menar Per Ollas.

Tvister uppstar dock, kanske for att parterna inte dr helt 6verens om att
upphandlingsunderlaget dr hundraprocentigt tickande eller pa grund av in-
stéllningen till varandras uppdrag eller laga anbud.

Tvisterna brukar dock inte sillan handla om tolkningar av entreprenadens
avgriansningar eller olika uppfattningar om vad som ska utforas eller inte.
Tvisten i Visternorrlands lidns landsting ér ett exempel pa en mycket omfat-
tande tvist, men den har en del kinnetecken gemensamma med andra tvister.
Bestillaren ansag att vissa arbeten skulle anses vara inkluderade i entrepre-
nadens fasta ersittning, medan leverantéren i sin tur ansag att det var arbe-
ten som skulle ersittas sarskilt.
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Felavhjilpning vid skadegorelse och aterkommande fel

I driftentreprenader uppstar skador och fel som inte kunnat forutses. Da
kravs att driftorganisationen avhjélper felen. Felen kan ha varierande orsa-
ker och fa olika stora konsekvenser for fortsatt drift. En speciell typ av fel ar
sadana som beror pa skadegorelse. Ett exempel kan vara krossat fonsterglas
eller brytskador pa en dorr.

Forekomsten av skadegorelse varierar stort mellan olika forvaltnings-
objekt, vissa miljoer dr mycket mer utsatta dn andra. Typiskt sett dr skolmil-
joer och vissa offentliga miljéer som simhallar, idrottshallar och liknande
byggnader mer utsatta for skadegorelse dn exempelvis sjukhus.

I entreprenader dér det forekommer incitamentskonstruktioner i syfte att
halla nere mingden felavhjilpande underhall ska ren skadegorelse undantas
eller hanteras separat. En sonderslagen dorr behéver bytas, det kan vara svart
for leverantdren att agera forebyggande for att undvika sddan skadegorelse.
Men om ett plomberat nédvred gang pa gang bryts upp av slutanviindare som
vill ta en genvig till parkeringsplatsen kan leverantoren ha allt att vinna pa
att agera forebyggande. Kanske genom att byta typ av vred eller se 6ver ut-
rymningsviagarna. Har har bada parter nagot att vinna pa att justera skylt-
ningen eller att byta ut vredet till en annan modell.

Per Erik Bergman hos Visternorrlands lédns landsting ger ytterligare ett be-
lysande exempel:

- En avloppsledning med for svag lutning som ger upphov till frekvent ater-
kommande avloppsrensningar bor rimligen vara ett bestillaransvar menar Per
Erik Bergman. En motordriven entrédorr/skjutdorr som har aterkommande
fel vintertid p.g.a. att sandningsgrus ldgger sig i sparen for skjutdérrarna bor
knappast, bara for att det dr aterkommande, vara ett fel som bestillaren kan
hallas ansvarig fér. Om leverantoren dessutom ansvarar fér sandningen sa
blir fragan dn mer tillspetsad sidger Per Erik Bergman.

Ett fel som aterkommer flera ganger kan innebira att leverantoren far
betalt for att atgirda felets symptom istillet fér att komma till ritta med
grundorsakerna till att felet uppstar. Manga bestéllare kéinner nog instinktivt
attdetborvaraen del avgrundatagandet att se till att fel inte aterkommer och
att avhjédlpandet ddrmed inte bor erséttas som felavhjilpning. Vid forsta till-
fallet ett fel uppstar dr det kanske ett fel som ska erséttas som felavhjilpande
underhall och méjligen dven den andra gangen. Men hur ska man betrakta ett
fel som uppkommer en tredje, fjirde eller femte gang? Hur linge ska bestil-
laren fortsétta ersétta sadan felavhjalpning?

Nir det géller fel begrénsas Aff-definitioner 10 (Aff — Forum for férvaltning
och service, 2010) av att begreppet “aterkommande fel” inte upptas som en
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del av definitionerna. I Aff anvéinds istillet det omvinda synséttet med Ser-
vice Level Agreement, SLA. Det innebér att bestillaren avtalar med leveran-
toren om prestationer, matning och vissa villkor for tjinsteleveransen.

Iupphandlingsskedet kan bestéllaren anvianda sig av operativa indikatorer
som ett sitt att stilla krav och 16pande under entreprenaden utvirdera mal-
uppfyllelsen. Exempel pa sidan operativa indikatorer kan vara driftséikerhet,
kundndjdhet eller till och med samarbete mellan parterna. I upphandlings-
skedet dr det viktigt att bestillaren noggrant tankt igenom vilka indikatorer
man avser att mita och hur utvirderingen ska g till. Indikatorerna kan vara
bade subjektiva virderingar och objektiva mitningar. Men det krivs en tyd-
lighet och transparens for att anbudsgivarna ska férsta vad som kommer att
kriavas under entreprenadtiden.

Skil till problem med reglering av felavhjilpande underhall

Som beskrivits ovan dr hanteringen av det felavhjidlpande underhallet ett
vanligt forekommande problem enligt bade bestéllare och leverantorer. Ski-
len till detta ér inte enkla att beskriva, olika tillfragande har olika uppfatt-
ningar om vad som &r ett problem. Kanske dr det en kombination av olika or-
saker. Nedan finns nagra resonemang som framkommit under produktion av
den hér skriften.

Bristande partnerskap eller bristande fértroende

I en driftentreprenad finns ett antal grundférutsittningar. En viktig saidan
ir att parterna ska umgas med varandra under en léngre tid. I manga fall &r
det minst tre ar till en borjan, med majlighet till férlingning i ytterligare tva
ar. Ett samarbete under fem ars tid ir egentligen att betrakta som en rela-
tivt lang anstéllning, det dr inget projekt eller tillfilligt konsultuppdrag. Fem
ar ir en lang tid som behéver bottna i en gemensam viirdegrund, respekt for
varandras uppdrag och inte minst en gemensam bild av vad som ska uppnas.
Att handla upp och genomfora driftentreprenader innebér i stor utstrick-
ning samma utmaningar som att rekrytera och leda egen personal. Det krévs
samma engagemang, samma forstaelse och respekt och samma talamod med
en driftsleverantor som med egen personal. Styrkan i driftentreprenader ar
flexibiliteten och den rationellt utnyttjade kompetensen.

Bristande fortroende for bestéllarens kompetens och for hur bestillaren
fattar olika beslut kan pa motsvarande sitt skapa osimja och misstroende
mellan parterna. Leverantoren ska bista bestéllaren genom att hjilpa denne
att fatta riitt beslut for badas bista. Om nagon av parterna ser for mycket till
egen vinning utan hinsyn till den andra parten drar parterna at olika hall.
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Man borjar motarbeta varandra, granska och ifragasitta istillet for att sam-
arbeta och stotta i varandras roller och uppdrag.

Forslag till och inspiration kring hur ett fungerande samarbete kan skapas
finns i kapitel 4.

”Fem ar dr en lang tid som behover bottnaien
gemensam vdrdegrund, respekt for varandras
uppdrag och inte minst en gemensam bild av
vad som ska uppnas.”

Daligt underlag i upphandlingen

Ettabsolut fundamentidriftentreprenader ér rattvisande och korrekta hand-
lingar. I Aff-definitionerna framgar i portalparagrafen att kontraktsarbetena
bestams av kontraktshandlingarna.

ABFF 12,1 KAP 1§ (AFF - FORUM FOR FORVALTNING OCH SERVICE, 2012)

Omfattningen av kontraktsarbetena bestiams av kontraktshandling-
arna. Kontraktshandlingarna kompletterar varandra, om inte om-
stindigheterna foranleder till annat.

I kommentaren till paragrafen framgar bland annat att ”Den viktigaste kon-
sekvensen av den forsta regeln dr att ett arbete som inte redovisats inte heller
omfattas av entreprendrens atagande. Regeln om att handlingarna komplet-
terar varandra férutsitter i sin tur ett tydligt férfragningsunderlag upprittat
enligt god sed, bl.a. 1ampligt och konsekvent samordnat.”

Trots att det sa tydligt framgar att handlingarna har en totalt avgérande
roll i relationen mellan leverant6r och bestillare sa kanske det dr inom just
detta omrade som flest diskussioner uppstar.

Felavhjilpande underhall dr enligt definitionen inte fullt ut mojligt att
kalkylera pa forhand. Detta eftersom det avser arbeten som ska aterstilla
en funktion som of6rutsett natt en oacceptabel niva enligt definitionen i Aff.
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Just detta faktum att felavhjilpningen inte gar att férutse innebér att leve-
rantoéren i anbudsskedet behover gora antaganden om nagon form av omfatt-
ning, i allménhet baserat pa historiskt noterade fel fran foregaende period.
Den historiska omfattningen ir ingen garanti for framtida omfattning. Det
kan sjélvklart bli savil fler som férre fel, beroende pa en mingd olika faktorer.
En leverantor som lagt anbud baserat pa att méngden felavhjélpande under-
hall ska vara lika stor som angetts i felstatistiken fran tidigare ar riskerar ett
negativt utfall om méngden atgirder blir mindre. Kanske ar underlaget fran
tidigare perioder felaktigt eller sa inkluderas inte felstatistik pa det sétt som
den nya leverantoren menar dr korrekt. Men det kan lika gérna bero pa att
antalet fel faktiskt minskat.

Laga anbud

I kapitel 1 finns ett resonemang om problematiken kring laga anbud. Fore-
triadare for bade bestillare och leverantorer menar att alltfor 1dga anbud kan
skapa problem med regleringen av det felavhjidlpande underhallet under
entreprenadtiden.

Forenklat kan man dela upp ersittningen i rorliga respektive fasta ersatt-
ningsdelar. I anbudsutvirderingen kommer en kombination av fasta och ror-
liga ersittningsdelar att vigas samman och bilda ett anbudspris. Metoderna
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for hur det gors varierar i och med att den upphandlande enheten har frihet
att vikta och virdera anbudets olika delar mot varandra. Oavsett hur anbu-
dets olika delar viktas kommer ett totalt sett 1agt pris ha stérre mojlighet att
vinna upphandlingen én ett totalt sett hogre pris. Leverantoren tvingas alltsa
halla nere sitt pris sa mycket som mojligt for att 6verhuvudtaget vara aktu-
ell for jobbet. Detta dr upphandlingens kérna, dvs. att ett lagt anbud ska ha
en stor chans att vinna. Bestéllaren vill ju inte betala mer &n nédvéndigt och
allt annat lika ska darmed det ldgsta anbudet vinna. Men nackdelarna med
konkurrensutsittning baserat pa pris ér flera, risken for bristande kvalitet dr
uppenbar och vilkiand.

Den bestéllare som antar ett mycket lagt anbud kan komma att uppleva
problem med méngden felavhjidlpande underhall eftersom det ir en av de ror-
liga ersittningsdelarna i entreprenaden. Laga anbud pa framfor allt de fasta
ersittningsdelarna kompenserar leverantéren genom att forsoka erhalla sa
hog samlad intdkt som mojligt for de rorliga arbetena. I kapitel 4 beskrivs mer
i detalj hur den ekonomiska regleringen av entreprenader kan ga till.
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KAPITEL

Ersiattningsmodeller
i driftentreprenader

En driftentreprenad ersitts ofta genom en kombination av olika erséttnings-
modeller. Vissa delar av entreprenadarbetena kan ersittas med en fast del, ett
fast belopp per ar. Andra behover ersittas lopande efter genomférda arbeten,
sa kallad rorlig ersittning. Fast och rorlig ersiattning ar de grundldggande me-
toderna for ekonomisk ersiattning, men de anvinds i stort sett aldrig som den
enda metoden. Vanligast ar troligen en kombination mellan fast och rérlig er-
sittning, med komplement av ndgon form av incitamentsbaserad erséttning,
dven kallad bonus.

Ytterligare metoder for att ersétta arbeten dr genom betalningar i nagon
form av avdrag, vanligen kallat sjilvrisk. Nedan finns en grundlidggande ge-
nomgang av de olika metoderna f6r ekonomisk reglering i driftentreprenader.

Fast ersittning

Fast ersidttning innebér att leverantoren ersitts med ett fast belopp for de ar-
beten som inkluderas. Det kan handla om sjélva grundatagandet, att uppratt-
halla driften i objekten. Den fasta ersittningen kan leverant6ren fakturera
periodiserat under hela entreprenaden, vanligen manadsvis. Fast ersittning
ar oberoende av om kostnaden for att genomféra arbetena dkar eller mins-
kar. Fasta ersittningar kan dock inflationssékras under avtalsperioden med
nagon form av index.

Fast ersittning ska i forsta hand avse vildefinierade och kalkylerbara delar
av entreprenaden. En leverantor som inte kénner till omfattningen av arbe-
tena kommer tvingas att 1igga hoga anbud pa de fasta delarna for att fa ersétt-
ning for den risken.
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TILLFALLEN DA FAST ERSATTNING FOR AVHJALPANDE UNDERHALL
BOR UNDVIKAS

I Aff:s radstexter (Aff - Forum f6r férvaltning och service, 2014) sigs
foljande om nér fast ersittning fér avhjilpande underhall bor und-
vikas:

Sérskilt nér det géller erséittning for avhjilpande underhall bor fast

ersittning undvikas nir det inte finns tillrdcklig beskrivning av objek-

tets/objektens status eller da avhjdlpandet orsakats av t.ex.

*+ av bestillare/slutanviindare pakallad insats/atgird (t.ex. genom
arbetsorder), som visar sig vara obefogad (s.k. bomkoérning),

* s.k. handhavandefel av bestéllaren eller avden som nyttjar objektet,

* skadegorelse,

+ funktionsnedsittning som dr forvintad pa grund av brister i
planerat underhall som bestéllaren &r ansvarig for, eller

+ andra omstéindigheter och forhallanden som ligger utanfor leveran-
torens kontroll (jmf ABFF 12 kap 4 § 2).

I ovanstaende fall bor rorlig ersittning anvindas, limpligen i kombi-
nation med reglerbara erséattningar och bonus.
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Rorlig ersittning

Rorlig ersédttning innebér att leverantoren ersétts for de faktiska arbeten
som utfors. Ersdttning kan ges enligt sjdlvkostnadsprincip eller enligt en i
kontrakten bifogad a-prislista per atgirder och timpriser for olika yrkesgrup-
per. Om kostnaden for att utfora arbeten 6kar, till exempel pa grund av att
utférandet kréaver ytterligare personal, kommer leverantoren att fa betalt for
sadana dkade kostnader om regleringen sker 16pande med rorlig erséttning.
Om kostnaderna minskar for ndgon del av utférandet innebér det att bestil-
laren far en ligre kostnad. Leverantorens drivkraft att halla nere kostnaderna
for arbeten som regleras med rorlig ersidttning dr alltsa svag. Darfér kombi-
neras rorlig ersittning ofta med nagon form av incitamentskonstruktion som
delar besparingar mellan bestillare och leverantor.

Rorlig ersédttning ar inte detsamma som att ett pris anpassas vid utékning
eller minskning av entreprenadens totala omfattning. Om till exempel ett for-
valtningsobjekt tillkommer under entreprenadtiden sa brukar ersittningen for
sadan fériandring regleras separat enligt sirskild del i kontraktshandlingarna.

Vid anvéndning av rorlig ersittning ar det viktigt att skilja mellan olika
slags rorlig ersittning. I forfragningsunderlag och avtalshandlingar ar det
inte ovanligt att begreppen blandas pa ett olampligt sétt.

Timpriser och a-priser kan sprakligt vara niraliggande men i praktiken
finns viktiga skillnader. I en Aff-entreprenad skulle ett avtalat timpris mot-
svara en schabloniserad erséittning for kostnadsslaget “arbetare” enligt ABFF
12 kap 6 § 3. Det ar inte ett fardigt arbete som avses, utan endast en arbetad
tid. Detta till skillnad fran ett avtalat a-pris som inkluderar samtliga kostna-
der, dven kostnader for riantor och administration samt vinst for en enhet far-
digt arbete.

Enligt Aff-definitioner 10 ér ett a-pris:

* ”Pris for enhet som avser arbetsprestation, material, vara, hjalpmedel eller
en kombination av dessa, dvs. arbete.”

Aven begreppet arbete ir definierat i samma skrift:
* "Arbetsprestation och dirvid anvinda hjilpmedel, samt da sa avtalats,
material och varor.”

Pa ett a-pris ska man som bestéllare i normalfallet inte acceptera paslag. Det
ar viktigt att parterna definierar och ir 6verens om vad som menas med det
begrepp man avtalat om. I det fall parterna har avtalat om ett timpris behover
parterna vara 6verens om vad timpriset ska omfatta eftersom det inte finns
en entydig definition av begreppet.
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Incitament

Incitamentskonstruktion som en del av ersidttningsmodellen mellan bestil-
lare och leverantor dr en kompletterande metod nér arbeten ersétts med ror-
lig ersiattning. I Aff:s radstexter anvinds begreppet "bonus” fér denna typ av
konstruktion.

SA BOR BONUSERSATTNING ANVANDAS

I Aff:s radstexter (Aff - Forum f6r férvaltning och service, 2014) sigs
f6ljande om bonus:

I de fall rorliga ersdttningar anviands for delar av entreprenaden kan
det vara lampligt att kombinera ersittningen till leverantéren med en
bonuserséttning som ger ett incitament att sinka den rorliga kostna-
den for bestillaren.

Det kan vara limpligt och andamalsenligt att knyta bonus till uppfyl-
lelse dven av andra dn ekonomiska mal/malséittningar som bestilla-
ren vill uppna med entreprenaden.

Enligt Aff-definitioner 10 anges att ett incitamentssystem 4r en “modell for
ersittning som baseras pa uppnatt resultat”.

Fordelar med ettincitamentsavtal dr att metoden aven del anses driva fram
ett sunt ekonomiskt beteende hos bade bestéllare och leverantor. Bada parter
ges atminstone teoretiskt “morétter” for att halla nere kostnaderna for ar-
beten inom entreprenaden. Systemet med incitamentserséttningar kan vara
en plattform for konstruktiva och kreativa samarbeten mellan parterna som
nir det fungerar bra leder fram till gemensamt l6nsamma atgérder. Svarig-
heterna med incitamentskonstruktioner ar att f6lja och utvirdera vem som
faktiskt mojliggjort besparingen. Det kraver en 6ppenhet mellan parterna for
att se vem som medverkat till besparingen. Rétt utformat och med rétt parter
kan ett incitamentsavtal skapa en form av partnerskap i entreprenaden. Om
forutsiattningarna for samverkan dr sdmre riskerar incitamentsdelarna istal-
let att bli en snarig och administrativ borda.

Liksom incitament i form av mordétter kan vara positiva drivkrafter sa kan
ekonomiska regleringar dven anvindas som “piskor”. Viten ar fullt méjliga
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att anvinda. Men manga bestillare tvekar att anvinda viten under pagaen-
de entreprenad. Aven sma viten kan vara verksamma och effektiva. Ett bra
exempel dr om leverantoren inte kan tillgodose bestéllarens krav avseende
instillelsetid eller stillestandstid. Genom att 16sa ut viten nér avtalade tider
inte halls kommer leverantéren att bli uppméirksam pa att den avtalade leve-
ransen i den delen inte uppnas.

Sjalvrisk/troskelviarde

En driftentreprenad kan vara ett omfattande atagande for bade bestéllare och
leverantor. Det felavhjalpande underhallet kdnnetecknas av en stor méngd
arbeten som ska utforas, dokumenteras och slutligen regleras ekonomiskt.
For att dessa smaarbeten ska hallas pa en acceptabel niva fér bade bestéllare
och leverantor kan de allra minsta felavhjilpande arbetena inkluderas i den
fasta ersittning som leverantoren erhaller. Leverantoren ges da ett ansvar att
utféra felavhjilpande underhall och upp till ett sjilvriskbelopp utgar ingen
rorlig ersittning. I ett examensarbete fran KTH (Fuhr & Laaksonen, 2014)
anges foljande exempel pa sjélvriskklausul mellan Stockholms ldns lands-
tingsidgda fastighetsbolag Locum och dess leverantor:

pae Y VP

€
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“Atagande utgors av tekniska och administrativa arbetsuppgifter fér den
lopande tekniska forvaltningen inklusive kostnadsansvar for felavhjialpande
underhall med en total kostnad till och med X kr per felavhjilpande under-
hallsatgird exkl. mervirdesskatt.”

Det innebdr att leverantoren ska svara for arbetsmaterial och arbetstid upp
till det avtalade beloppet. Kostnader 6ver det beloppet ersitts av bestéllaren.
Bestéllarens motiv for en sjilvrisk som en del av avtalet kan vara att skapa
incitament for leverantdren att minska antalet felavhjidlpande underhalls-
arbeten. Leverantorer ska med sjédlvriskerna uppmuntras att arbeta forebyg-
gande istillet for felavhjilpande. Aven mingden sma fakturor minskas med
sjilvrisk eftersom sma arbeten som ryms under sjéilvrisknivan inte kommer
att faktureras bestillaren.

I Aff:s radstexter anvinds begreppet “troskelviarde” istéllet for “sjalvrisk”.

TROSKELVARDE ENLIGT AFF RADSTEXTER

I Aff radstexter (Aff - Forum for forvaltning och service, 2014) sigs
foljande om tréskelvirden:

Det dr vanligt forekommande att visst troskelvirde anvands for att
ange till vilka belopp eller till vilken tidsatgang fér en atgird ersitt-
ning fér avhjalpande underhall ska ingé i en fast ersittning. Detta an-
viands framst for att undvika administration fér hantering av fakturor
avseende mindre belopp, men i vissa fall 4r det dessutom ett onskemal
fran bestéllaren att leverantoren ska ta pa sig ett storre ansvar och
risk for det avhjilpande underhallet. Oberoende av anledning bor i
vilken grad férfragningsunderlaget uppfyller rimliga krav pa kalkyler-
barhet vara styrande for storleken av sadant troskelvirde.

Virt att notera ir att Aff i sin radstext specifikt pekar pa behovet av kalky-
lerbarhet for leverantéren som en avgorande faktor nér det géiller hur hogt
troskelvirdet ska vara. I ett forfragningsunderlag dir osédkerheten ar stor av-
seende omfattning och frekvens pa avhjilpande underhall maste ligre tros-
kelviarden fa forekomma. Uppgifter om troskelviarden fran 2 500 kr upp till
50 000 kronor férekommer. Vanligast dr dock troskelnivaer mellan 5 000
kronor och 10 000 kronor.
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I skriften Erfarenheter av driftentreprenader (Sundsvik, 2006) diskuteras
erfarenheter av troskelvirden for felavhjilpande underhall. Savil bestillare,
leverantorer som upphandlingskonsulter har tillfragats. Sammanfattnings-
vis beskrivs foreteelsen som en “het potatis”. Den 6vervigande uppfattning-
en hos bestéllare anges vara att administrationen férenklas avsevirt med
troskelvirden. Det blir farre fakturor och ingen diskussion om varje enskilt
arbete.

Aven leverantoren ser enligt samma skrift positiva effekter av minskad ad-
ministration men ir generellt mer negativ till tréskelvirden. Ett problem ar
att leverantoren har svart att pa forhand bedoma omfattningen av underhal-
let.

Hur man som bestéllare véljer att formulera troskelvirden varierar. En
del kontrakt innehaller skrivningar som ger leverantoren ett stort ansvar for
bade arbete och material upp till ett relativt hogt belopp. Andra kontrakt hal-
ler troskelviirdet sa 1agt som majligt enbart i syfte att minska administratio-
nen for de minsta arbetsinsatserna.

TABELL 1. Avgransningar for troskelvarden

Nagra olika avgrénsningar for troskelvarden Kommentar
Allt férbrukningsmaterial ingar i fast pris, Viktigt med tydlighet kring hur utbyte sker.
lampor, lysror, filter, kilrep och liknande Ska alla lysror i ett klassrum bytas samtidigt?

Eller sker utbyte bara vid slocknade lysror?
Hur hanteras filterbyten?

Alla skador upp till 10 000 kr inkluderas Ar omfattningen kalkylerbar?

i fast pris

Leverantdren star for arbetskostnaden, Vad ar nyttan med uppdelningen mellan tid
bestéllaren svarar for materialet och material? Uppnas den fulla administra-

tiva vinsten med en sadan uppdelning?

Aven typ av skador eller felavhjilpning som inkluderas i ett troskelvirde
kan variera. Vanliga fel och atgiarder kan vara stopp i avlopp, aterstéllning av
driftlarmer, justering av dorrar, fonster och liknande arbeten. Beroende pa
forvaltningsobjekt och typ av slutanvindare varierar omfattningen av dessa
fel. Det uppstar ocksa en grinsdragningsproblematik mot slutanvindare i en
del fall. I vissa milj6er ar stopp i avlopp det vanligaste felet som uppstar. Det
kan leda till kostsamma atgérder av fel som inte séillan orsakats av slutanvin-
daren. En del bestillare viljer att lata slutanviindaren betala fér sadan felav-
hjilpning istillet fér att inkludera den i leverantorens atagande.

Regleringen av skadegorelse ar en sirskild problematik. Skadegorelse ar
inte pa féorhand kalkylerbart for vare sig bestillare eller leverantér. Inte heller
slutanvindare har nagon maojlighet att pa forhand kalkylera omfattningen.
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Ett sitt att hantera skadegorelse &r att bestéllare eller leverantor ansvarar
for utvindig skadegorelse som glaskross, klotter och liknande utomhus. In-
viandigt i lokaler dir slutanvindare ansvarar for verksamheten ansvarar is-
tillet slutanvindaren for kostnader férknippade med skadegorelse. Pa sa sétt
tar leverantoren en relativt liten ekonomisk risk fér de delar som pa férhand
kan vara allra svarast att kalkylera. Samtidigt ges slutanviindaren ansvar och
incitament for att aktivt arbeta med att minska skadegorelse och liknande
hindelser som &r forknippade med den verksamhet som bedrivs. I exempel-
vis skolmilj6er kan en sidan modell uppfattas som rimlig och rittvis.

Ett annat sétt att fordela ansvaret for skadegorelse ér att slutanvindare
svarar for kostnader for skadegorelse som sker under tid da verksamhet pa-
gar medan leverantoren ansvarar for skadegorelse utanfér verksamhetstid.
En svarighet med en sddan modell ir att avgora nir skadegorelse har skett,
inte minst om det féorekommer andrahandsuthyrningar under kvillar och
helger.

Kombination av flera ersittningsmodeller

I de flesta fall ersitts driftentreprenader genom en kombination av fast och
rorlig ersiattning med incitament.

Balansen mellan fasta och rérliga ersittningsdelar dr central fér att uppna
en god avviagning mellan parternas risk. En stor andel fast ersédttning ger god
kalkylerbarhet for bestdllaren. Det blir enkelt att pa férhand uppskatta vad
entreprenaden kommer att kosta. Men forutsdgbarheten har ett pris efter-
som en stor del av risken bérs av leverantéren som kommer att behéva kom-
pensera for osdkerheten i anbudsskedet.

Omvént giller att med en stor andel rorlig ersidttning kommer risken att
béras av bestéllaren. Ersittningens totala omfattning i entreprenaden kan da
teoretiskt ga ner, men det finns en storre osikerhet om hur det faktiska utfal-
let kommer att bli. Budgetarbetet blir svarare och det totala utfallet mellan
aren storre men den samlade kostnaden kan hallas ligre #n vid en hogre andel
fast ersittning,.

Enligt Aff-metodiken finns en kombination av fast och rorlig ersiattning
kallad ”Fast/rorlig erséttning”.

44 Felavhjalpande underhall. | driftentreprenader



EXEMPEL 1: Incitamentsersattning, Norrkdpings kommun

Totalt omfattar Norrképings kommuns fastighetsbestand ca 900 000 m2, foérdelat pa fem
omraden. Det inkluderar verksamhetslokaler som daghem, skolor, kontor, vardboenden,
dldreboenden och liknande objekt. De fem omradena &r geografiskt indelade.

Driften ar upphandlad pa entreprenad delat pa de fem geografiska omradena. Férdelarna
uppges framfor allt handla om logistiken. Fastighetsforvaltning ar mest effektiv i geografiskt
samlade omraden, annars atgar for mycket tid till transporter. Férvaltningsobjekten &r sa
lika varandra att nagon specialisering pa vissa typer av objekt inte anses vara nédvandigt.

Man har ingen drift i egen regi, utan allt &r utlagt pa entreprenad sedan slutet av 1990-talet
med i huvudsak goda erfarenheter. Det &r dock inte sjalvklart att det kommer att fortsatta
vara sa. Valet mellan egen regi och drift pa entreprenad gar i cykler och en del tyder pa att
delar av fastighetsbestandet kan komma att driftas i egen regi inom nagra ar. Det kan ge
vardefull erfarenhet och mojlighet att internt bygga upp kompetens och erfarenheter som
kan gynna bade den egna organisationen och leverantérerna.

Driftentreprenaderna i Norrkopings kommun regleras med sjalvrisk och incitamentsdel.
Det ska ndmnas att Norrképings kommun i denna entreprenad gjort ett avsteg fran Aff-
definitioner gallande felavhjélpande underhall. Sddana avsteg ar inget som rekommenderas
i denna skrift och behandlas inte har.

Norrképing delar in felavhjalpande underhall i mindre respektive stérre atgarder. Med stor-
re atgarder avses atgarder dar den totala kostnaden 6verstiger 7 000 kr med en Gvre gréns
pa 25000 kr. Allt underhall, alla reparationer och alla utbyten av férvaltningsobjekt upp till
25000 kr ska inga i det felavhjélpande underhallet. De forsta 7000 kr ska bekostas av leve-
rantéren. For atgarder dver 25 000 kr géller att leverantéren ska samordna och administrera
dessa &tgarder, samt vara beredd att efter sarskild bestallning dven utféra atgarderna. At-
garderna utfors da av sidoentreprendrer som bestallaren handlat upp separat.

Norrképings kommun har alltsa valt en sjélvriskniva (troskelniva) pa 7 000 kr. Det innebar
att all felavhjalpning inkluderas i den fasta ersattningen for driftentreprenaden.

Né&r det géller incitamentsersattning har Norrképings kommun ett riktpris att utga ifran.
Vid avvikelser under riktpriset tillfaller 60 procent av besparingen leverantéren och 40 pro-
cent av besparingen tillfaller bestallaren.

Om utfallet istallet blir 6ver riktpriset, det vill sdga dyrare an berdknat ska leverantoren
sta for en stérre del av kostnaden. Beroende pa hur mycket riktpriset 6verskrids okar le-
verantérens andel. Syftet med incitamentskonstruktionen ar att fa leverantéren att agera
forebyggande och smart.

Forvaltningssamordnare Annelie Gehlin anser att den konstruktion man valt ger ratt bete-
enden hos den leverantér som forstar hur incitamentet fungerar.

- Den leverantér som lagger resurser i bérjan av entreprenaden kommer att ha det dubbelt
tillbaka under resten av entreprenadtiden. Ta det klassiska exemplet med dorrstangaren som
kranglar. Vi vill att entreprendren byter en kranglande dorrstangare istéllet for att aka dit och

justera och smorja den alltfér manga ganger sager Annelie Gehlin.
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KAPITEL

Strategier kring
felavhjalpande underhall

Enligt kapitel 3 kan nagra vanliga skiil till att det uppstar problem kring tolk-
ningen av felavhjialpande underhall hirledas till upphandlingsfasen. Dir an-
ges tre huvudsakliga skil till problematiken. Tva av dessa, bristande underlag
och alltfor laga anbud hénférs till den initiala fasen av entreprenaden med
kravstillande och upphandling. Det traditionella radet att det &r vl inves-
terade medel att ldgga resurser i tidiga skeden &r giltigt dven hér. Men hur
g6r man en upphandling som inte leder till osikerheter eller alltfér laga an-
bud? Vi ska forsoka ge nagra rad pa vigen. Kapitlet inleds med den viktiga
upphandlingsfasen och sedan diskuteras vad som kan géras om man fatt laga
anbud. Dérefter finns en diskussion om uppstart av entreprenaden och sam-
verkan under pagaende entreprenad. Avslutningsvis finns ett resonemang
om hur en entreprenad avslutas pa ett bra sitt.

Bristande underlag

Anbudsgivare vill ha ett sa rittvisande och transparent underlag som majligt
for sitt anbud. Ingen leverantor vill egentligen chansa eller utnyttja brister i
bestillarens underlag. Ideala férhallanden for leverantoren ar att vinna an-
budsutvirderingen pa mest kreativa genomforande av entreprenaden, utan
att det Aventyrar lonsamheten. Bestéllaren vill ha en rimlig kostnad, ratt kva-
litet och en sa problemfri drift som majligt. Om bade bestéllare och leveran-
torer &r medvetna om detta kan risken fér problem under 16pande entrepre-
nad minska.
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Som beskrivits i skriftens inledande avsnitt verkar leverantorer anse att
den historiska felstatistiken ar ett problem. Den blir en osidkerhet for anbuds-
givare som maste stilla sig en mingd fragor under anbudsskedet:

* Kommer antalet fel att vara lika manga i nista period? Kommer felen att
bli fler eller farre?

* Hur resonerar de andra anbudsgivarna?
* Om jag chansar kanske jag vinner entreprenaden men till ett fér 1agt pris.
Vill jag ha sadana forutséttningar?

* Kommer det att tvinga mig att debitera tilldggsarbeten? Hur ser forutsatt-
ningarna ut for det?

* Vilka sjédlvrisker giller?
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Som bestéllare beh6ver man kinna sig helt trygg med att felstatistiken fak-
tiskt haller en hog kvalitet, eftersom den ska bilda underlag fér leverantorens
beridkningar i anbudsskedet. Felaktig eller missvisande statistik kan paverka
hur anbudet utformas och beriknas. En anbudsgivare som vill chansa kom-
mer att anta att mdngden erséittningsbar felavhjilpning blir 1ag vilket 6kar
chanserna att vinna anbudet. I praktiken kommer denne anbudsgivare under
pagaende entreprenad att forsdka fa sa stor ersittning som maojligt for fel-
avhjilpning, for att kompensera sig och uppritthalla 16nsamhet i entrepre-
naden.
Ett anbudsunderlag som tar bort en stor del av oséikerheterna for leveranto-
ren kommer att bli mer jamstallt och mojligt att anvénda for alla anbudsgivare.
Det finns ett par olika sétt fér en bestéllare att forhalla sig till statistiken
over de felanmilningar som uppkommer under l6pande driftentreprenad.
Hir diskuteras tva olika varianter:
1. Ta greppet om felstatistiken sjalv.
2. Anvind inte felstatistiken i férfragningsunderlaget.

Med det forsta fallet, att ta grepp om sjilva felstatistiken, menas att felstatis-
tiken som skapas varje dag under hela entreprenadtiden ir sa central att dess
hantering inte sjélvklart ska limnas till en leverantor. Genom att som bestél-
lare sjilv uppritthalla klassificeringen av alla fel kan man sékerstilla att det
gors pa ett konsekvent och likvirdigt sitt 6ver tid. Bade vid omséttning av
personal och byte av leverantér kommer nya personer att utféra arbetsupp-
gifterna med att klassificera felanméilningar. En trangd leverantor kan dess-
utom lockas att taktiskt hantera felanmélningar till sin egen vinning. Risken
att leverantorens virderingar eller egna drivkrafter spelar in i klassificering-
en av fel minskas vésentligt om man som bestillare hanterar detta sjélv. For
att gora detta pa ett bra och framgangsrikt sitt krivs att all personal som tar
emot och klassificerar felanmélningar och drenden har en enhetlig syn pa hur
olika drenden ska klassificeras. Nackdelen med att hantera felanmélan sjilv
ar att det blir en del utmaningar med gransdragningen mot leverantoren.
Bland annat maste bade leverantor och bestéllare ha drendehanteringssys-
tem, bestéllaren for felanmélan och leverantdren for annan drendehantering.
De tva systemen ska kunna kommunicera med varandra genom en system-
integration som inte &r helt enkel.

Det andra sittet att skapa bra forfragningsunderlag for felavhjilpning ar
att inte anvianda historisk statistik fullt ut. Istéllet kan ett enhetligt underlag
som &r lika for alla anbudsgivare definieras. Felstatistiken anvénds sedan i
nista led, nar bestéllaren ska budgetera for sin verksamhet.

Genom att bestéllaren sjidlv definierar méngden felavhjilpande under-
hall i anbudsunderlaget istillet for att bifoga felstatistik kan leverantoren
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inte chansa eller rikna taktiskt. Istéllet gor bestéllaren alla antaganden at
samtliga leverantorer. Eftersom felavhjilpning per definition dr nagot som
uppstar oférutsett kan det vara rimligt att alla anbudsgivare far samma
forutsittningar att bedéoma hur mycket oforutsett arbete som kan uppsta.
Ett omvint resonemang skulle vara att den anbudsgivare som gor den lagsta
beddmningen virderas hogsti den delen.

Ett anbudsunderlag utan historisk felstatistik baseras alltsa pa ett antal
faktiska antaganden av bestillaren. Underlaget kan utgoras av ett represen-
tativt urval fran felstatistiken.

Sammantaget bildar upphandlingsunderlaget en ram som gor att alla le-
verantorer kan rikna pa samma méingd fel och offerera arbeten och materi-
al utifran exakt samma férutsiattningar. Ur ett bestillarperspektiv kommer
detta satt att uppritta anbudsunderlag att innebira en betydande nackdel
eftersom mojligheten att budgetera hela entreprenaden minskas visentligt.
Risken forflyttas fran leverantoren till bestéllaren i den delen. Men om bestil-
laren kan acceptera detta kan en del andra fortjinster uppnas. Anbuden blir
mer jamforbara. Leverantoren kan istéllet for att jaga tillaggsarbeten anvin-
da sin kreativitet och energi for att minska mangden felavhjilpning, frimst
med nagon form av incitamentsersittning som morot. Det dr dock viktigt att
poéngtera att den méngd som anges i anbudsunderlag inte ska ses som en
“garantiniva” for felavhjilpande underhéll om det inte 4r bestéllarens avsikt.

FIGUR 2. Berdkning av total kostnad fér felavhjalpning med felstatistik i férfragningsunderlag

Anbud med
total férvantad Total kostnad
omfattning

FIGUR 3. Berdkning av total kostnad fér felavhjalpning med typomfattning i férfragningsunderlag
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EXEMPEL 2: Avrakning mot tidsbank, SISAB

SISAB &ger och forvaltar skollokaler i Stockholms stad. Totalt omfattar bestandet ca 600
objekt pa 1,8 miljoner kvadratmeter. SISAB:s fastighetsférvaltning bestar av tva fastighets-
avdelningar. Respektive avdelning &r en enskild entreprenad.

Vid den senast genomférda upphandlingen av fastighetsdriften valde SISAB att kravstalla
och anbudsutvérdera felavhjalpande underhall enligt en modell med "tidsbank”.

- Anbudsutvéarderingen ska vara sa transparent som majligt och pris ar sjalvklart en viktig
parameter. Men vi ville inte ha for ldga anbud som kan resultera i problem under entrepre-
naden s&ger Niklas Dalgrip, driftchef pa SISAB.

For att fa jamforbara anbud och minska risken for taktiska laga anbud delade SISAB upp
ersattningen i tre huvudsakliga delar. En fast del, en rorlig del med avtalade a-priser och en
del omfattande felavhjélpande underhall med reglering mot en tidsbank som SISAB i forfrag-
ningsunderlaget satt till 8 000 timmar per ar.

Den fasta delen ar erséttning for enkelt kalkylerade arbeten som tillsyn och skotsel av kom-
ponenter med ett pa férhand definierat intervall. En utomhusgivare ska exempelvis kontrol-
leras och vid behov justeras tva ganger per ar. Sddant arbete ingér i det fasta arvodet. Even-
tuell felavhjalpning inkluderas i det fasta arvodet mot avrakning i tidsbanken. Tillkommande
arbeten kontrakterades med a-priser per yrkeskategori. | anbudsutvarderingen angav SISAB
pa forhand vilka mangder som skulle ligga till grund fér berdkning av total anbudssumma.
A—pris for drifttekniker multiplicerat med 1 000 timmar, a-pris fér administrator multiplicerat
med 50 timmar och sa vidare.

- Erfarenheterna &r goda med detta upplagg. Anbudsutvarderingen upplever jag som tyd-
lig och rattvisande. Under pagaende entreprenad slipper vi manga av de diskussioner om
tilldggsarbeten som ar vanliga i driftentreprenader. Vi kommer att fortsatta anvéanda och

utveckla den har modellen dven vid kommande upphandlingar sédger Niklas Dalgrip.
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i

Laga anbud

Léaga anbud &r inget problem i sig. Men konsekvenserna av att en leverantor
vunnit upphandlingen med ett mycket lagt anbud kan bli mycket besvirliga
for en bestillare. Risken for alltfor laga anbud ska i forsta hand forebyggas
med ett bra upphandlingsunderlag. Men den bestillare som har ett 1agt an-
bud pa bordet att ta stéllning till kan 6verviiga olika ageranden. I huvudsak
lyfts tva omsténdigheter fram som mojliga att adressera:

1. Kombinationen mellan laga anbud och héga troskelvirden.

2. Orimligt laga anbud maste ifragasittas.

En del bedomare, framfor allt leverantorer, menar att det 4r en kombination
av branschens allt stérre konkurrenstryck, ldga anbud och utvecklingen av
troskelvirden i ersdttningsmodellerna som drivit fram huvuddelen av pro-
blemen med det felavhjidlpande underhallet. De anser att troskelviarden ska
tas bort for att uppna en sundare avtalssituation mellan parterna. Men det
finns ocksa de som menar att tréskelvirden har stora fordelar. Grundorsaken
till att de introducerades pa 1990-talet var att man ville minska administra-
tionen for bada parter. Det ir ett motiv som fortfarande &r giltigt och hogst
relevant.
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Nir troskelvirdena blir alltfor hoga uppstar en del utmaningar. Det finns
bland annat en risk att det felavhjidlpande underhallet far ersitta andra
underhallsatgirder som bestillaren eller fastighetséigaren sjélv borde sta for.
Ett planerat underhall som dirmed uteblir. Om fastighetsigaren inte utfor
planerat underhall uppstar i alla fall teoretiskt ett allt storre felavhjalpande
underhall. T praktiken vixlas det planerade underhallet mot felavhjilpande
underhall. Problem kan uppsta nir anbuden pa de fasta delarnai entreprena-
den dr pressade av konkurrenstryck och troskelvirdena dr hoga och inklude-
rar relativt stora atgirder.

Balansen mellan laga anbud och héga troskelvirden maste diarfor hanteras
med respekt for bada parter. En bestéllare som i kontrakten vill ha hdgre tros-
kelvirden maste vara medveten om den problematik som kan uppsta. Ligre
troskelviarden ger upphov till mer administration for parterna, men kan kan-
ske reducera en grund for osdmyja.

Den andra huvudsakliga problematiken med anbudsnivaerna ér att de fasta
delarna i anbuden ir sa kostnadspressade av konkurrenstryck att de inte ger
nagon lonsamhet for leverantoren éverhuvudtaget. Som framgar av resone-
manget i kapitel 6 ir det inte enkelt att séiga nej till ett 1agt anbud. Lockelsen
att spara pengar genom att acceptera ett 1agt anbud kan vara stor. Bestéllaren
upplever till och med att det formellt ir svart eller omajligt att inte acceptera
anbud som uppenbarligen ir fér laga. Men en bestillare som accepterar an-
bud som ir viisentligt ligre dn andra anbudsgivares anbud maste vara medve-
ten om riskerna med detta. Ett allt for 1agt anbud tvingar leverantéren att pa
etteller annat sitt kompensera sig for att det enskilda uppdraget ska generera
nagon avkastning. Visst kan leverantdren ha agerat av langsiktigt strategiska
skil, men detta dr inte hallbart i lingden. Det dr mer troligt att leverantéren
riknar med att himta in en del av det budgeterade underskottet fran de fasta
ersittningsdelarna pa de rorliga delarna.

Rent juridiskt finns mojlighet enligt 12 kap. 3 § LOU att forkasta ett onor-
malt 1lagt anbud. I praktiken kan det dock vara svart eftersom bestillaren
maste bevisa att det forkastade anbudet dr onormalt 1agt och anbudsgivaren
far mojlighet att motivera sitt laga anbudspris.

Det ar viktigt att skilja pa ldga anbud och onormalt laga anbud. I en arti-
kel i Upphandling 24 (Linder & Dubois, 2014) menar forfattarna att det ar
tva faktorer som tillsammans ger en risk for onormalt laga anbud; dels att
en anbudsgivare tror sig kunna vinna upphandlingen tack vare ett mycket
lagt anbud och dels att denne tror sig kunna tjina pengar under avtalstiden,
exempelvis genom att gora avkall pa kvalitet eller genom att leverera andra
tjanster dn de som offererats till det 1aga priset.

For att undvika allt fér laga anbud ska den upphandlande parten 6verviga
att minska prisets betydelse i den sammanlagda bedémningen av anbud, dvs.
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en 1ag viktning i relation till andra utvirderingsparametrar. Aven sa kallad
fransk upphandling dir priset ar forutbestidmt kan vara aktuell. T sadana upp-
handlingar konkurrerar anbudsgivarna om vilken kvalitet och utférande som
ar lampligast for entreprenaden.

Ett sitt att hantera risken for alltfor 1aga anbud &r att under anbudsskedet
lata anbudsgivarna presentera sitt anbud i en dragning for den upphandlande
organisationen. Detta ger flera fordelar. Dels far bestéllaren en kénsla f6r an-
budsgivarens ambitionsniva med entreprenaden, dd ménskliga méten ger
kompletterande intryck som inte ska underskattas. Dessutom far bestéllaren
en uppfattning om hur vil anbudsgivaren faktiskt férstatt entreprenadens
omfattning och bestéllarens forvantningar.

Ett annat sitt att hantera problematiken med laga anbud ir att sitta ett
lagstapris redan i forfragningsunderlaget.

EXEMPEL 3: Upphandling med minimidebitering, Ale kommun

| Ale kommun har man tagit sig an problemet med ldga anbud redan i férfragningsunder-
laget. Vid en upphandling av hantverkstjanster ville kommunen undvika att hamna i en situa-
tion med alltfor ldga anbud. Monika Jonasson beréattar:

- | forfragningsunderlaget skrev vi in att vi inte rakt av skulle acceptera hur laga anbud som
helst utan forklaring fran anbudslamnaren.

Skrivningen hélls enkel: "Minimidebitering for arbetstidskostnaden enligt [..] ska vara x kr/
timme. Om anbudsgivaren lamnar ett ldgre pris, ska anbudsgivaren |dmna en forklaring till
det laga priset”.

Ale kommuns upphandlingsenhet gjorde bedémningen att skrivningen inte innebar att de
kunde diskvalificera nagon anbudsgivare som ldmnade anbud under den angivna nivan. Déar-
emot menar Monika Jonasson att skrivningen fick en bra effekt genom att styra mot en
rimlig niva utan att satta konkurrensen ur spel.

- Anbudsgivarna insag att ett anbud under den indikerade nivan skulle behéva motiveras
ordentligt avslutar Monika Jonasson.

Aven om Ale kommun gor beddémningen att anbud lagre n den indikerade nivan inte gav
ratt att forkasta anbuden finns det rattsfall som visar att det faktiskt gar.

Kammarratten i Géteborg har i en dom (mal nr 2598-2601-13) bidragit till att delvis fortyd-
liga begreppen i 12 kap. 3 § LOU. | bedémningen av om ett anbud ska anses vara onormalt
lagt (och darfor ifragasattas) ar det enligt domen tillatet fér en upphandlande myndighet att
satta en "prisgrans” i en upphandling. Domen avsag en upphandling av byggentreprenader
dér den upphandlande myndigheten satt en undre prisgrans baserat pa framraknade timpri-
ser. Anbudsgivare med anbud under dessa priser fick skriftligen férklara sina laga anbud, och
da dessa svar inte ansags tillfredsstallande menade kammarratten att den upphandlande

myndigheten hade ratt att forkasta anbuden.
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LAG (2007:1091) OM OFFENTLIG UPPHANDLING

12. Kap. Tilldelning av kontrakt
Onormalt laga anbud

3 § En upphandlande myndighet far forkasta ett anbud om den finner
att priset dr onormalt lagt. Anbudet far dock férkastas férst sedan
myndigheten skriftligen begirt en forklaring till det 1dga anbudet och
inte fatt ett tillfredsstéllande svar.

En begiran om forklaring kan gilla

* 1. om anbudsgivaren kan utnyttja sarskilt kostnadseffektiva meto-
der att fullgora kontraktet,

* 2.om anbudsgivaren kan utnyttja tekniska losningar eller ovanligt
gynnsamma férhallanden for att fullgora kontraktet,

+ 3.egenarten hos de varor, tjanster eller byggentreprenader som
foreslas av anbudsgivaren,

¥ 4. om anbudsgivaren iakttar de bestimmelser om arbetarskydd
och arbetsforhéallanden som giller pa den ort dir kontraktet skall
fullgoras, och

* 5.om anbudsgivaren fatt mojlighet att erhalla statligt stod.

Den upphandlande myndigheten skall ge anbudsgivaren tillfélle
att yttra sig 6ver myndighetens skil for att forkasta anbudet med
beaktande av de lamnade forklaringarna.

Kélla: (Lag (2007:1091) om offentlig upphandling, 2014)

Jahn Wahlbdck och Per Ollas pa konsultforetaget Fasticon (Ollas & Wahlbick,
2015) har stor erfarenhet av upphandling av driftentreprenader. De har un-
der flera ars tid noterat allt storre problem med laga anbud. En bestéllare som
forkastar eller ifragasitter laga anbud riskerar en 6verprévning av upphand-
lingen. Deras bestimda uppfattning dr att bestéllaren maste vaga ta en 6ver-
provning nir anbuden #r sa laga att det inte finns en rimlig chans att leveran-
toren ska kunna genomfora arbetet pa ett professionellt sitt.

- Om inte bestéllarna ir beredda att ta en match kommer vi aldrig tillriatta
med problematiken séiger Per Ollas och Jahn Wahlbick.
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Vid uppstart av entreprenaden liggs grunden for bra
samverkan

Vid etablering av ett nytt avtalsforhéallande har leverantér och bestillare ett
stort behov av och goda forutséittningar att lara kdnna varandra. Inlednings-
fasen pa ett nytt avtal dr viktig pa flera sitt, parterna etablerar samverkans-
former, lir kinna varandras personal och tolkar avtalet gemensamt. I vissa
fall behovs dven detaljerade genomgangar av férvaltningsobjekten.

Bestillaren maste ta ett stort ansvar for att etableringsfasen gar ritt till och
ger parterna de bista forutsittningarna att bedriva entreprenaden pa ett ef-
fektivt och bra sétt. Inledningsvis bor all inblandad personal ha kinnedom
om avtalets olika delar. Sjilvklart finns olika behov i olika delar av organi-
sationerna. Ett rad dr dock att avsitta tid for att informera samtliga med-
arbetare om innehallet i avtalet under etableringsfasen. En helt ny leverantor
bor alltid informeras om avtalet. Men det kan dven finnas skél f6r en avtals-
genomgang vid omtecknande eller férlingning av avtal med en sedan tidi-
gare kontrakterad leverantor eftersom personal byts ut och omstédndigheter
gloms bort. Bestillare och leverantor kan med fordel arrangera en gemensam
information om kontraktsinnehallet for sina personalgrupper.

Under etableringsfasen ska &ven en del mycket viktiga formella moment
genomforas. Om entreprenaden innehaller verksamhetsévergang for perso-
nal och utrustning ska det goras pa ett formellt korrekt sitt. Arbetsrittslag-
stiftningen har sikert redan beaktats och kontakt med fackliga organisationer
och arbetsgivarorganisationer tagits. Nu maste villkoren fér évergangarna
slutligen hanteras.

Aven en genomgéing av forvaltningsobjektens status ska goras. Det finns
oftaregleratiavtalet och krivs om inte annat avtalats av ABFF, 2 kap. § 4. Vid
statusgenomgangen ska férvaltningsobjekten noggrant granskas av parter-
na gemensamt. Da etableras en gemensam bild av objektens skick och status.
En noggrann statusgenomgang ér till gagn for leverantoren da denne far en
klar bild av vad som behover vara i fokus under entreprenadtiden. Leveran-
toren far ocksa en del ytterligare information om objekten som kan vara svar
att inhidmta under anbudsfasen. Aven bestillaren har stor nytta av en nog-
grann statusgenomgang, kanske framfoér allt av juridiska skil. Nar forvalt-
ningsobjektens status dokumenterats och leverantoren tagit 6ver arbetet i
dokumenterat skick, kan leverantoren i ett senare skede inte gora gillande
att skick och status inte varit kinda. Att skylla pa tidigare leverantorers bris-
ter gar inte.

Forvaltningsobjektens tekniska och maskinella utrustning kan behoéva
gas igenom och leverantdrens personal behover ofta en instruktion i hand-
havande. Styr- och 6vervakningssystem, las- och larmsystem &r exempel pa

56 Felavhjilpande underhall. | driftentreprenader



system som leverantorens personal kan behdva férdjupad information om
infor 6vertagandet av entreprenaden.

I Norrkopings kommun har introduktionen av den tilltrddande leveranto-
ren bedomts vara extra viktig. I uppstartsfasen kallar bestéllaren till sig leve-
rantorens samtliga medarbetare till ett introducerande méote. Da presenterar
bestillaren sin bild av vad man vill uppna och vad bestéllaren har for férvint-
ningar. Driftsamordnare Annelie Gehlin forklarar varfor:

- Genom att vi fran bestéllarhall tréffar alla medarbetare hos leverantéren
kan vi sikerstilla att vara intentioner framférs utan tolkningar. Nir vi sjilva
forklarar vad vi vill uppna med leverantdrens arbete och vad vi fran bestéllar-
hall tycker ar viktigt sa minskas risken for missférstand siger Annelie Gehlin.

Effektiv samverkan gynnar alla parter

Under sjilva genomforandefasen i entreprenaden uppstar en mingd utma-
ningar. Det handlar om information, tilliggsbestéllningar, tolkningar och
adndringar som ska hanteras. Stérningar, nya forutsiattningar och omvérlds-
forandringar paverkar hela tiden hur entreprenaden bor bedrivas pa bista
sitt. En god samverkan lyfts ofta fram som ett dnskemal fran bada parter
och anges som en framgangsfaktor for en lyckad entreprenad. I kapitel 5 har
bristen pa samverkan lyfts fram som ett vanligt problem i driftentreprenader.
Men hur gor man for att uppna en bra samverkan?

En grundforutsittning for effektiv samverkan &r att ha ett medvetet for-
hallningssitt till den samverkansmodell som viljs. Det ska vara en modell
som &r accepterad av bada parter och som uppfattas som jaimbordig av par-
terna.

For att skapa en effektiv beslutshierarki bér samverkan ske pa olika nivaer
mellan parterna. Aff anger samverkan pa tre nivaer: strategisk, taktisk och
operativ samverkan. (Aff - Forum for férvaltning och service, 2010).

Den strategiska samverkan syftar till att parterna pa lang sikt ska uppna
sina strategiska mal. Det innebér att syftet med avtalsrelationen ska uppnas
for bada parter. Bestillarens syfte kan till exempel vara att sinka kostnader-
na med bibehéllen kvalitet. Ur leverantorens perspektiv kanske syftet med
entreprenaden ir att uppna lonsamhet, néjd kund, etablera sig pa orten och
liknande.

I den strategiska samverkan ska fokus ligga pa viktiga évergripande frage-
stéllningar. Hur miter och foljer parterna kvaliteten i utférandet? Hur ska
resurser allokeras under entreprenaden for att na ritt kvalitet pa det effekti-
vaste sittet? Finns det omraden som bada parter anser kan prioriteras ner?
Hur kan avtalsrelationen mellan parterna utvecklas? Den strategiska sam-
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verkan sker 16pande under entreprenaden. Motesfrekvensen kan varieras
over tid, det bor vara som mest intensivt inledningsvis néar former och for-
hallningssitt etableras mellan parterna.

I den taktiska samverkan ska det strategiska arbetet 6versittas till operativ
niva. Det kan handla om att ta fram planer for verksamheten som afférs- och
verksamhetsplaner men dven budgetunderlag och acceptanskriterier for oli-
ka delleveranser av entreprenadens genomforande. Pa den taktiska nivan bor
fokus ligga pa effektivitet och resultat. Bada parter gynnas av att riatt atgiarder
och aktiviteter genomfors pa ett effektivt och rationellt sitt utifran de drift-
intervaller som dr relevanta for att entreprenadens mal ska uppfyllas. Typiskt
sett handlar det om manads- och kvartalsvisa malsidttningar som kan métas
och utvirderas men i vissa fall ar det nédvindigt att folja upp pa veckobasis.
En uppfoljning kraver tillgang till ratt verktyg. Det kan handla om uppf6lj-
ning av leverantorens leverans, kundnojdhet och ekonomiskt utfall.

Samverkan mellan parterna pa den taktiska nivan ska sikerstélla att entre-
prenaden moter de mal som finns definierade pa medellang sikt.

Samverkan pa den operativa nivan handlar om att sékerstélla att entrepre-
naden kontinuerligt drivs pa ritt sitt. Dess tidshorisont dr mycket kort, det
handlar om beslut och information med hogst nagon veckas planeringshori-
sont.

For att fa hela samverkansmodellen att fungera behover rollerna inom
parternas respektive organisation vara definierade utifran samverkansniva.
Ombud traffar ombud, strategiskt ansvariga triffar varandra och sa vidare.
Men lika viktigt som att samverkan sker pa jimbordiga nivaer mellan par-
terna ir att parternas interna kommunikation fungerar mellan de olika niva-
erna. Samverkan blir som bist och mest effektiv nér bada parter ér jaimstéllda
och balanserade. Inom styrgruppen for denna skrift diskuterades begreppet
“speglade organisationer” som en malande beskrivning av vad som avses.
I varje del och pa alla nivaer av samverkan ska bestillare och leverantér mo-
tas pa jambordiga villkor. Med “speglade organisationer” dir bada parter
moter varandras kompetenser pa alla samverkansnivaer uppnas en méingd
fordelar. Den kanske storsta fordelen &r att parterna upplever varandra som
jambordiga.

I den samverkan som kénnetecknar en vél fungerande entreprenad har
parterna respekt for och férstar varandras uppdrag. Bada parter virderar
service mot slutanvindare hégt och dr fullt fokuserade pa att halla en service-
attityd. En driftentreprenad ar inte detsamma som en byggentreprenad dir
den fiardiga produkten &r ett hus eller en bro. I en driftentreprenad &r slut-
kundens behov och 6nskemal i centrum. Slutanvéindarens verksamhet ska
stottas av entreprenaden och slutanvindaren maste tillatas ha stor inverkan
pa hur leveransen faktiskt genomfors.
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I en vil fungerande entreprenad ir bestillaren ett stod for leverantoren
och ser till att det &r majligt for leverantoren att héalla den avtalade kvaliteten.
Mal och krav ska givetvis foljas upp, men bestillaren ska inte behéva fungera
som kontrollant. Betdnk exempelvis begreppet “driftcontroller” som ofta an-
vinds for tjainstemén hos bestillaren.

Samverkan innebar att mal och krav ska foljas upp. Det r ett viktigt ansvar
for en professionell bestéllare. Utgangspunkten r givetvis att man som be-
stiillare bara ska stélla sddana krav som man har for avsikt att f6lja upp. Det
ar dock mycket vanligt att bestillaren inte prioriterar uppféljningen av de
krav och indikatorer som avtalats om. Detta kanske gors de forsta ett eller tva
aren, men successivt tenderar kravutviarderingar fa allt mindre prioritet. Ett
viktigt krav som man inte sdllan missar att félja upp ar leverantdrens kom-
petens. Enligt resonemanget i avsnitt 2.5 dr det mojligt att stilla krav pa for-
mella utbildningsnivéer eller erfarenheter for personer som utfor arbeten i
entreprenaden. Den bestillare som stéller krav i upphandlingen maste ocksa
folja upp att leverantéren uppritthaller den avtalade nivan under hela entre-
prenaden.
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Operativa indikatorer som kundndéjdhet, driftsikerhet, miljopaverkan, stille-
standstider etc. behéver ocksd mitas under pagaende entreprenad. Alla
indikatorer behdver inte mitas med samma frekvens, utan vélj istillet de
viktigaste och mit med tit frekvens. Andra indikatorer kan mitas mindre
frekvent. Resultaten fran métningarna ska sammanstéllas och diskuteras
mellan parterna. Resultaten utgor ett viktigt underlag for att 16pande f6lja
och optimera leverantdrens arbeten. Genom gemensamma former for mét-
ning behéver maluppfyllelsen inte upplevas som en piska utan snarare som
ett stod for att successivt forbittra arbetet.

”Den bestdllare som stdller upp krav i upphand-
lingen maste ocksa folja upp att leverantéren
upprdtthaller den avtalade nivan under hela

entreprenaden.”

Avsluta med stil - entreprenadens upphoérande, 6verlamning
och dokumentation

Under entreprenadens sista tid skapas underlag till en ny upphandling. Be-
stéillaren sammanstéller erfarenheter och lirdomar fran den gangna perio-
den som en grund for niista period. Leverantoren har inte séllan en bristande
vilja att géra avslutet med fullt engagemang. Aven bestillaren kan i manga fall
se fram emot en ny avtalsperiod och den energiinjektion som det kan inne-
béra.

Under den sista delen av entreprenaden ér det svart att astadkomma stora
forandringar eller rittelse mellan parterna. Det som inte har gjorts pa ritt
satt under avtalsperioden kommer troligen inte att utféras ratt under den av-
slutande perioden. Det ar for sent att komma tillrdtta med bristande leveran-
ser eller otillricklig dokumentation.

Bestillaren har ett stort ansvar for genomférandet av detta skede. Det ar
bestillaren som har behov av till exempel dokumentationen efter entrepre-
nadens avslut. Bestéllaren har darfor det avgérande ansvaret for att entrepre-
naden avslutas pa ett bra sitt.

I méanga entreprenader ska leverantéren medverka till en avslutande sta-
tusbesiktning som parterna utfér gemensamt. I Aff-entreprenader regleras
avslutande besiktning i ABFF kapitel 7. Besiktningen syftar till att genomfoéra
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en avstimning av vad som levererats inom entreprenaden och vad som kon-
trakterats. Avvikelser diremellan regleras mellan parterna.

Det kan kénnas avldgset att i detalj reglera hur entreprenadens upphéran-
de och 6verlamning ska ga till i upphandlingsskedet. Men det kan verkligen
vara virt att bestéllaren tdnker igenom den hér fasen redan infor avtalsteck-
nandet. En del underlag kan bestéllaren behova ha tillgang till langt innan
entreprenaden avslutas, inte minst for att kunna genomféra upphandling av
niastkommande entreprenad.

I samband med entreprenadens upphorande maste bestéllaren slutligen
stillla sig fragan om genomforandet varit lyckat och om de mal som stélldes
upp vid upphandlingen har uppnatts. Bestéllarorganisationen har sikert
pa ett eller annat sitt uttryckt sina avsikter och motiv i samband med upp-
handlingen. Oavsett om det handlade om 6kad kvalitet, att uppritthalla tek-
niska anléggningars kapacitet, sikerstilla drift utan stérningar, halla budget,
energieffektivisera osv.

Genom att ta fram upphandlingsunderlaget och utviardera hur det fak-
tiskt gick tvingas bestéllaren utviardera hela entreprenadens genomférande.
Eventuellt finns det saker som kan géras annorlunda och bittre niista gang.
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Felavhjilpande underhall

I driftentreprenader

Flera offentliga fastighetsorganisationer koper idag fastighetsdrift pa entre-
prenad. Det finns dock ett omrade som ofta skapar diskussion vid upphandling
och genomforande av driftentreprenader - nimligen hur entreprendéren ersétts
for felavhjalpande underhall. Olika ersidttningssystem ger olika effekter och det
finns svarigheter med att beriikna kostnaderna.

Syftet med den hir skriften ar att analysera och diskutera problematiken med
felavhjdlpande underhall i driftentreprenader och visa olika strategier for att
uppna langsiktigt hallbara avtalsrelationer med driftentreprencrer.

I den hir skriften beskrivs vad felavhjdlpande underhall i driftentreprenader
ar och vilka problem som kan uppsta, frimst ur ett bestillarperspektiv. Du kan
ocksa lisa om olika ersidttningsmodeller for driftentreprenader och hur den
ekonomiska regleringen av entreprenader brukar ga till i branschen. Slutligen
presenteras olika strategier for hur du som bestéllare kan hantera problemati-
ken kring felavhjidlpande underhall i entreprenadens olika delar: upphandling,
genomforande och upphorande.

Skriften riktar sig till dig som ska upphandla en driftentreprenad eller som idag
arbetar med driftentreprenader. Du kan till exempel arbeta som fastighetschef,
driftchef, forvaltare eller driftcontroller. Innehallet dr dven intressant for till
exempel ekonomichefer och entreprendrer.
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