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Rapportens syfte har varit att genom att studera genomférandeprocesser
och nuvarande verksamheter kunna finna problem och méjligheter fér al-
ternativa driftformer i kommunernas VA-verksamhet. Nagra kommuner har
foljts i sin omvandling fran drift och underhall i egen regi till drift och under-
hall pa entreprenad. Aktérerna i processen har intervjuats. En kommun i
ostra Tyskland som fort 6ver sin verksamhet pa entreprenad har studerats.

The aim of this report has been to study change processes and hereby be
able to find problems and possibilities. The focus is on water and waste
water works (WWWW). Some Swedish municipalities are studied on their
ways towards privatisation. The actors in the change process are inter-
viewed. A community in eastern Germany, which now has put its operation
and maintenance tasks on contract, has been studied.
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Sammanfattning

Under 1980-talet startade en diskussion i svenska kommuner om att fora
over verksamheter i privat regi genom att till exempel entreprenadisera. Vi
har i en tidigare rapport - “VA pa entreprenad” - visat pa nédvéndigheten av
entydiga och klara upphandlingsunderlag och pa nddvéndigheten av en
kompetent bestillare. Den naturliga f6ljdfragan 4r naturligtvis: “Hur gick det
sen?” Fungerade upphandlingsdokumeneten? Vilka problem stétte man pa
under sjélva fordndringsprocessen? Hur fungerar det nu? Finns det problem
for den framtida verksamheten? I detta forskningsprojekt har vi féljt nagra
kommuner sa ldngt de har kommit i sin omvandling fran drift och underhall i
egen regi till drift och underhall pa entreprenad. Vi har besokt kommunerna
och intervjuat aktdrerna i processen. Dessutom har vi besdkt en kommun i
ostra Tyskland som fért Sver sin verksamhet pa entreprenad. Denna rapports
syfte har séledes varit att genom att studera genomférandeprocesser och
nuvarande verksamheter kunna finna problem och méjligheter for alternativa
driftformer i kommunernas va-verksambhet.

De tva forsta kapitlen i rapporten ger en bakgrund till behoven av férnyelse
och de mdjligheter som finns att fordndra verksamhetsformerna. Kapitel tre
omfattar en beskrivning av fem kommuner som genomfért entreprenadi-
sering samt en kommun som forsokt men inte lyckats. Det visar sig att det
tar lang tid fran det att de forsta diskussionerna om att kommunen vill géra
nagot tills det att entreprendren tar vid. Detta vallar bekymmer. Under hela
denna tid laggs det mycket kraft pa diskussioner och konflikter. I alla
kommunerna uppstod omedelbart oro bland personalen nir ryktena om
entreprenadiseringen kom ut. Nir sedan entreprendren tar Sver och verksam-
heten kommer i gang fungerar det lika bra som tidigare.

I kapitel fyra behandlas VA-verksamheten i Rostock, som i dag drivs av det
privata bolaget "Eurawasser". Kommunen hade svart att finansiera de
satsningar som behdvdes efter aterforeningen 1990. Det stora investerings-
behovet inom VA-omradet medforde att de blev naturligt att soka privata
intressenters medverkan i uppbyggnad och drift av VA-verksamheten. Vid
sidan av detta problem hade man begrinsad erfarenhet av och kompetens
inom omraden som krdvs for uppbyggnad och drift av anldggningar som
utnyttjar modern visteuropeisk teknik. Overgangen till privat drift verkar
darfor ha fatt acceptans dven om den inneburit kraftiga taxehjningar.

I avslutningskapitlet diskuteras erfarenheterna fran projektet och nagra
slutsatser ges. Bade pa utbuds- och pa efterfragesidan finns det problem och
man kan konstatera att marknaden en bit in pa 90-talet avsevirt har mattats.
Overgéngsfasen fran kommunal drift till entreprenaddrift ir problematisk.
Den absolut dvervigande delen av problem som uppstar under dvergangen
ar sadana som beror personalen. I de flesta kommuner fungerar verksam-
heten bra efter 6vergéngen. Detta giller ur savil de anstélldas och entrepre-
ndrens som ur kommuninnevanarnas synvinkel.

For de verksamheter som nu &r i gang &r det viktigt att folja vad som sker i
relationen mellan bestdllare och entreprendér. Kommer denna relation att
forsamras efter de forsta arens nyhetskénsla kommer kontraktens utformning
i fokus. Forst da kommer vi formodligen att kunna bedéma om de héller
eller ej.
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Summary

During the early eighties a discussion about privatisation in Swedish
communities begun. One way to privatise is to put out maintenance and
operation of public services on contract. We have in an earlier report -
“Water Services on Contract”- pointed out the necessity of good tendering
documents and the necessity of a professional client. The question is now:
What happened? Did the tendering documents work out properly? Which
problems arouse during the change process? How does it work out now? Are
there future problems? We have in this research project monitored some
Swedish municipalities in their change process towards privatisation. We
have visited the municipalities, and we have made interviews with the most
important actors in the change process. We have also visited a community in
eastern Germany, which now has put its operation and maintenance tasks on
contract. The aim of this research project is to study change processes and
hereby be able to find problems and possibilities. The focus is on water and
waste water works (WWWW).

The two first chapters in this report is about the need for change and
different alternatives for change. Chapter three consists of descriptions from
five different municipalities, which now have put their maintenance and
operations of WWWW on contract, and one municipality which tried but did
not succeed. Our research shows that the process is very slow and takes a
long time. This gives rise to a lot of problems; a lot of effort is made on
discussions and conflicts. There were in all the municipalities we visited an
immediate anxiety amongst the employees when rumours about the change
were spread. When the contractor had taken over, however, most complaints
diminished and disappeared.

Chapter four is about WWWW in Rostock in eastern Germany. The private
company “Eurawasser” is there in charge of maintenance and operation. The
municipality had, after the reunion in 1990, financial problems. A lot of
investments had to be done, and they were obliged to find private capital in
order to be able to finance modern water and waste water plants. They also
had a lack of competence in these areas which includes modern western
technology of water and waste water treatment. Although the water price has
been heavily increased the use of private contractors has been positively
received by people in common.

The experiences in the research project are discussed in the final chapter,
chapter five. Some conclusions are drawn. There are problems according to
the market of WWWW, this is due to the demand as well to the supply side.
The phase of change is problematic. The main type of problems that occurs
are due to the employees. After the change to private contractors there seems
to be few problems with the operation of the WWWW.

There is a future need to follow up what will happened in the relations
between the municipality - the client - and the private contractor. Will this
relation degenerate after some years? In that case the contents of the
contracts must be focused.
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Forord

Projektet “Va sett pa nytt sitt” ar en direkt fortsittning av den tidigare VA-
FORSK-rapporten 1993-11, “Va pa entreprenad”. Bakgrunden till dessa
rapporter dr det stora intresset i Sverige for att effektivisera kommunala
verksamheter genom att t ex bolagisera och entreprenadisera. Vi har i detta
projekt foljt upp nagra svenska kommuner och en tysk kommun som har
overfort drift och underhall av sina va-system till privata entreprenérer.

Det egentliga arbetet med rapporten startade hosten 1994 och méjliggjordes
genom anslag fran VAV:s Utveckling och Service AB - VA-FORSK - samt
Sveriges Byggentreprenorers Utvecklingsfond - SBUF.

Projektet har drivits i samverkan mellan Goteborgs Va-verk, entreprenad-
foretaget NCC-vést i Goteborg samt institutionen for byggnadsekonomi pa
Chalmers tekniska hogskola.

Ake Mattsson pd Goteborgs Va-verk har varit huvudansvarig for VA-
FORSK-projektet och Bo Lannblad fran NCC har varit ansvarig gentemot
SBUF. Bengt Larsson och Gosta Fredriksson fran Chalmers har ocksa ingatt
1 arbetsgruppen. Bengt Larsson har svarat for struktur och sammanstillning
av rapporten forutom det kapitel som handlar om Rostock och som Gésta
Fredriksson har skrivit.

I projektets referensgrupp har ingatt:

Ingvar Bergqvist Va-verket i Helsingborg

Rune Franzén Torsds kommun

Bertil Grandinson SBUF

Jan Lundgren Hérnosands Entreprenad Service

Ola Mattisson Ekonomih&gskolan Lunds Universitet

Vi tackar referensgruppens medlemmar for deras intresse och engagemang,.

Goteborg i november 1995

Ake Mattson Bo Lannblad
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1 BEHOV AV FORNYELSE

Pé fragan varfor man inte
sjilva gjort forbittringar fick
vi av en kommunalanstilld
svaret:

“Vi fick aldrig lov - det finns
en otrolig troghet i systemet”.

Under 1980-talet startade en diskussion i kommunerna om hur mycket av
kommunens verksamhet som nédvindigtvis maste drivas i egen regi. Denna
diskussion var inte nagon isolerad foreteelse i Sverige utan den fordes i
manga andra i-linder. I England har alla vattenverk privatiserats, i Sstra
Tyskland tar franska vattenbolag Sver osv.

Under mycken massmedial uppmirksamhet bérjade Are att privatisera i
mitten pd 1980-talet. Eller rittare sagt man férde over stora delar av de
tekniska verksamheterna i nybildade bolag och verksamheter lades ut pa
entreprenad. I Are “bolagiserade” och “entreprenadiserade” kommunen sina
verksamheter. Kommunens idé var att effektivisera sina uppgifter.

Vid valet 1991 blev ménga kommuner borgerliga och diskussionen om
“privatisering” fick ny fart.

z//ﬁ:/ VISTE R _ 1;:“\'::) RS-

\

Figur 1. Att privatisera &r en frdga som mycket handlar om ideologi

En enkit! visade att drygt 20% av Sveriges kommuner hade genomfort eller
forde nigon form av diskussion om att gora organisationsfordndringar i sin
tekniska verksamhet. I praktiken har det till dags dato dock inte varit si

1 VAV:s arsméte 1991



manga kommuner, som rent konkret forsokt att entreprenadisera eller
privatisera sin va-verksamhet.

Vad vi diskuterar hdr dr en betydande “industri”. Férandringarna har stor
betydelse for manga och det 4r en stor marknad for de entreprenérer som vill
forsoka sla sig in. Forandringarna kan i hdg grad paverka oss som konsu-
menter och kommuninnevénare.

Den samlade va-verksamheten i Sverige har mer &n 10 000 anstillda, nyan-
skaffningsvirdet for anldggningarna &r 300 miljarder. Verksamheten omsiit-
ter ca 9 miljarder kronor varav driften svarar foér 4,4 miljarder, reinveste-
ringarna for 1,7 miljarder och nyanldggningarna for 3 miljarder kronor per
&r. Som konsumenter betalar vi i genomsnitt ett pris pa vattnet om 11 kr/m3
(1991). Detta innebir att en normalfamilj i villa betalar 3077 kronor per &r
for sitt vatten. Priskénsligheten ar lag, en dubblering av priset beriknas bara
leda till en minskning av vattenforbrukningen med 15%. Va-verksamheten
finansieras till 87% av taxor. Man kan forvénta sig en framtida héjning av
taxorna genom att kostnadsokningar slar igenom pa vattenpriset men dven
genom att vissa kommuner okar taxefinansieringens andel av verksamheten
genom att hoja taxorna2,

Denna omfattande verksamhet 4r nu tillsammans med andra kommunal-
tekniska uppgifter i manga kommuners fokus. Sdamre ekonomiska ramar
skapar behov av verksamhetsfordndringar. Ménga kommuner har redan
genomfort sddana forandringar. Figur 2 nedan ger ndgra exempel pa kom-
muner som gjort eller forsokt gora sadana fordndringar.

Kommun Startar Resultat

Vaxholm 1988 Tre- plus tvaarigt entreprenadavtal med Ragn-Sells. 1993
tog Roslagsvatten éver verksamheten vid avtalstidens slut.

Osteraker 1989 Verksamheten bolagiserades, Roslagsvatten AB skapades

1990 Sjuérigt entreprenadavtal inom gata och va med Are Gatu

och VA AB. Redan 1985 bildades i Are ett kommunalt
fastighetsbolag

Herrljunga 1993 Tre- plus tvaarigt entreprenadavtal med NCC.

Solna 1993 Tre- plus tvaarigt entreprenadavtal med NCC

Vargarda 1993 Tre- plus tvaarigt entreprenadavtal med Gatu och Vag AB

Hérndsand 1994 Fyradrigt entreprenadavtal med Skanska

Malmé 1994 Férsok att 1amna ut va-verksamheten pa entreprenad till

Anglian Water bordlades

Figur 2. Nagra kommuner som féréndrat verksamhetsform

Organisations- och verksamhetsforédndringar har dven gjorts i andra kom-
muner. I manga kommuner har till exempel renhallningsuppgifterna limnats
ut pa entreprenad. Kommunala bolag har forutom i Osteraker och Are till
exempel skapats i Stockholm, Goéteborg, Huddinge, Linkdping, Nora och

2 Svenska kommunférbundet, Det kommunala underhallsberget - Delrapport Vatten och aviopp, 1991. Alla uppgifter i
detta stycke ar hamtade fran denna skrift.



Bricke. Orsaken till denna foridndrarverksamhet bottnar med storsta
sannolikhet i en tro, erfarenhet eller Gvertygelse att konkurrensutsittning
eller privatisering av verksamheter gér dem mer effektiva. Dock skall man
komma ihag att 60%3 av den totala va-verksamheten redan #r konkurrens-
utsatt. Det vill siga s3 mycket av verksamheten képer kommunerna in
genom upphandling av byggnadsentreprenader, inhyrning av maskiner och
inkdp av konsulttjanster osv. Fortfarande ligger dock kirnverksamheten -
drift och underhall - i de flesta fall kvar som egenregiverksamhet inom den
enskilda kommunen. Ett annat sitt att beskriva verksamheten ar att se pa
kostnadsfordelningen for va-verksamheten. Mycket stor del av kostnaderna
ar kapitaltjanstkostnader ca 50%®%. Av resterande kostnader &r en del fasta
kostnader och det ir siledes bara en liten del av totala kostnaderna som &r
rorliga och dérmed direkt paverkbara pa kort sikt.

Ett av de stora problemen med ledningsbunden verksamhet #r att det med
nuvarande teknik endast kan finnas en operator, det vill sdga han har
automatiskt monopol inom sitt omrade. Eller uttryckt pa annat sitt opera-
téren maste utses for en viss tid under vilken tid han har monopol pa den
kontrakterade verksamheten. I England har va-verksamheten helt priva-
tiserats och tillgangarna sélts ut. Ett kommunalt monopol har bytts mot ett
privat monopol. I Frankrike dger fortfarande kommunerna sina anliggningar
men verksamheten &r i allménhet limnad ut pa négon form entreprenad till
nagot av de stora franska vattenbolagen. Entreprenadtiderna dr mycket
langa, upp till 30 &r. I praktiken innebir detta att Zven hir sker verksamheten
under monopolliknande former. I stra Tyskland gér vattenbolag in med
drift- och underhéllskontrakt med mycket ldnga Ioptider.

I Sverige har de kommuner som limnat ut sina verksamheter p4 entreprenad
gatt ut med anbud som innebér kontrakt pa 3 r med forlingningsmajlighet
ytterligare ndgra ar. Enda undantaget dr Malm$ dir en mycket lingre
kontraktstid var aktuell. Detta innebir alltsd att vi hir i Sverige i allménhet
viljer mycket kortare kontraktstider @n i England och Frankrike. Fér kom-
munerna och for marknaden &r detta en fordel eftersom den entreprendr som
inte “skoter sig” eller har konkurrenskraftiga priser kan bytas ut. Men det
kan ocksa vara en nackdel eftersom det kanske inte finns samma langsiktiga
intresse for utveckling av verksamheten for den entreprendr som inte vet om
han far fortsatt fortroende vid entreprenadtidens utgang.

Vi har i rapporten “VA pa entreprenad”® bland annat visat pa den sjalvklara
nddvéndigheten av entydiga och klara upphandlingsunderlag, vi har visat pa
nddvéindigheten av en kompetent bestillare och vi har givit exempel pa hur
upphandlingsunderlagen i nigra kommuner varit utformade. Den naturliga
fragan &r naturligtvis: “Hur gick det sen?” Innebér entreprenadisering ocksa
en effektivisering? Fungerade upphandlingsdokumeneten? Vilka problem
stétte man pa under sjélva forandringsprocessen? Hur fungerar det nu? Finns
det problem fér den framtida verksamheten?

I detta forskningsprojekt har vi foljt nagra svenska kommuner s langt de har
kommit i sin omvandling frdn drift och underhall i egen regi till drift och

3 Lennart Hansson, Entreprenadandel ett déligt matt, Stadsbyggnad 1:94 sid 20-23.
4 Jmft ex Per Hadell Behov av samverkan inom VA-branschen Stadsbyggnad 1-94 sid 6-8.
5 Fredriksson, G., Lannblad, B., Larsson, B. och Mattsson, A., VA p4 entreprenad, VAV, Rapport nr 1993-11.



underhdll p4 entreprenad. Vi har besokt kommunerna, intervjuat aktérerna i
processen. Vi har forsokt att besvara fragor som handlar om motiv till
genomforandet, genomfSrandeprocess, anbudsutformning, personalfrigor,
bestillarorganisation osv.

Vért syfte har siledes varit att genom att studera genomftrandeprocessen
och nuvarande verksamhet kunna finna problem och m&jligheter for
alternativa driftformer i kommunernas va-verksamhet. Eftersom en mindre
kommun oftast inte enbart limnar ut sin va-verksamhet pa entreprenad utan
gérna slar samman den med park- och gatuunderhall giller den beskrivning
vi gjort i mycket dven andra kommunaltekniska verksamheter.

I vissa regioner forsoker flera kommuner gd samman och rationalisera i
samverkansprojekt. S& har man t ex gjort i “TENK” projektet. Fyra
kommuner i sddra delan av Kalmar l4n har paborjat ett utvecklingsprojekt
for att prova mojligheterna till en ndra samverkan mellan gatukontoren.
Detta projekt ingar tillsammans med ytterligare sex liknande projekt i ett
VA-forskprojekt. Dessa forsok visar pa ett annat sitt att forindra och
utveckla va-verksamheten. Dessa projekt berdr vi inte i denna rapport.

I vissa kommuner férandrar man rollerna genom att skapa bestillar/utférar-
organisationer eller genom att skapa kommunigda aktiebolag. Dessa
forandringar beror vi heller inte i rapporten.



2 VA PA ANNAT SATT

“Det dr aldrig nagon som har

Jragat oss om hur vi skall géra

Jor att na ett uppsatt mal.”
Kommunalanstilld

Prognoser 6ver kommunernas vintade inkomster och utgifter visar pa
betydande svarigheter for dem att klara sin framtida ekonomi. Detta ir
egentligen inte ndgot frimmande i kommunerna, politiker och tjanstemén
har alltid funderat p4 hur man skall géra for att klara den aktuella situa-
tionen. Det nya &r storleken pa de nedskirningar som maéste goras.

Man diskuterar i kommunerna i termer av minskning och avveckling av
verksamheter, 6kad produktivitet, utforsiljning av tillgdngar och 6kad av-
giftsfinansiering.

Ett sitt att nd dessa mal skulle kunna vara att foréndra verksamhetsformer. I
samband med att borgerliga partier vid 1991 ars val i manga kommuner kom
till makten realiserades sddana tankar. Det sades att det fanns ideologiska
faktorer bakom viljan att “privatisera”. Men man kan med stor sannolikhet
anta att den reella orsaken till organisationsférindringarna &4r en tvingande
nddvindighet att bittra en svag kommunal ekonomi.

Hur paverkar verksamhetsformen effektiviteten i den tekniska forvalt-
ningen? En jamfbrelse kan goras med USA dir bade privata och allmén-
nyttiga foretag opererar. Ett antal forskare har under arens lopp analyserat
ett lampligt urval av data som samlats in av American Water Works Asso-
ciation. Syftet har varit att forsoka besvara frigan om vilken organisations-
form som é&r effektivast. Det finns hér utrymme for méangtydighet eftersom
forutsittningar i hog grad skiljer sig 4t mellan olika orter. Skiljaktligheterna
kan gilla storlek, vattenmagasin, bebyggelse osv. Sju studier har forsokt
isolera betydelsen av allménnyttig kontra Rrivat drift. Fyra av dessa anger att
det inte finns nagon signifikant skillnad, tvd anger privat verksamhetsform
som effektivare och en anger offentlig verksamhetsform som den effektivare
(Donahue 1992). I sitt resonemang privat kontra allminnyttig drift
konstaterar Donahue foljande:

Forskarnas fynd bekréftar tva kraftfulla principer. For det
forsta dr det vinstdrivande foretaget potentiellt en klart Gver-
lagsen form for effektiv produktion. For det andra kan denna
produktiva potential utnyttjas bara under vissa omstindig-
heter. Konstellationen offentlig kontra privat spelar stor roll,
men konkurrens kontra icke-konkurrens spelar vanligtvis en
storre roll. Utan rimliga utsikter att ersittas av ndgon annan, &r
det ofta svart att tygla privat potential for allménnyttiga
syften. Och meningsfull konkurrens ir ofta enklare att
lovprisa én att anordna.
(Donahue 1992 sid 93)

Vad Donahue séger hdr dr att det i forsta hand 4r konkurrensen som é&r
avgorande for effektiviteten. Det dr alltsd inte valet mellan privat eller
offentlig forvaltning som ir avgorande for om verksamheten blir effektiv
utan nérvaron av en reell konkurrens. Betriffande va-verksamheten ar dock



denna konkurrens svar att uppné eftersom investeringskostnaderna for verk
och ledningsnit &r si stora. Den naturliga frigan som ocksa uppstar 4r vem
som skall dga anldggningarna Man har 4ven svart att tinka sig dubbla va-
system med olika operatdrer didr konsumenten fritt viljer.

De alternativ som da stér till buds &r t ex att lata privata entreprendrer verka
pé relativt korta kontraktstider med “hotet” att en annan entreprendr kan
erbjudas att ta ver vid kontraktstidens utgang. Kravet dr da att det finns en
marknad for dessa tjanster - bade pa utbuds- och pa efterfrigesidan. Det
maéste finnas tillrackligt manga kommuner som limnar ut drift och underhall
for att entreprendrerna skall finna det intressant att seridst satsa pa denna
marknad och till exempel utnyttja stordriftsférdelar med kontrakt i
nirliggande kommuner. Detta forhallande rader inte i dag, det &r relativt fa
kommuner som ldmnat ut sina tekniska verksamheter pa entreprenad - en
reell efterfrigan saknas. Daremot finns det pad utbudssidan ett flertal
entreprendrer som #r villiga att erbjuda sina tjanster for denna typ av
entreprenader. Det har de anbudstivlingar som forekommit i Sverige visat.
Hur uthélliga entreprendrerna ér vet vi inte, marknaden &r ju relativt ny och
I6nsamheten ar formodligen 4n sa lidnge inte speciellt stor.

Olika méjliga verksamhetsformer

Privatisering

I en kommun brukar man skilja mellan “mjuka” och “hirda” verksamheter.
Mjuka verksamheter omfattar sjukvard, skola, dldreomsorg osv. Politiker
drar sig girna fran att alltfor drastiskt fordndra dessa verksamheter eftersom
de paverkar den enskilde ménniskan sa mycket. I forsta hand bérjar de i
besparingssammanhang! att granska de “harda” verksamheterna omfattande
vattenforsorjning, sophantering, parkskotsel osv. Dessa verksamheter karak-
teriseras av att de ar léttare att specificera och méta 4n de “mjuka”.

I det foljande fokuserar vi hur man kan foridndra de “harda” verksamheterna.
Kommunen har i princip tre vigar att folja:

e Att helt privatisera och sélja ut sina anldggningar.
e Att forindra inom ramen for den nuvarande egenregiverksamheten.
e Att lamna ut hela eller delar av verksambheter till privata entreprendrer.

Dock skall man komma ihag att en stor del av verksamheten i dag redan
ldimnas ut till andra aktorer.

I England har all va-verksamhet salts ut. Ar 1989 antogs en ny lag (Water
Act 1989) varvid vattenmyndigheterna gjordes om till 10 bérsbolag som vart
och ett verkar inom sin region - koncessionsomrade (jmf Fredriksson m fl,
1993). Aktierna #r tillgéngliga att kdpa av allménheten. For att klara myn-
dighetskontroll inklusive taxesittning inrdttades nagra statliga reglerings-

1 Dessa verksamheter &r i hég grad taxefinansierade, s& &r t ex va-verksamheten i Sverige till 87% taxefinansierad. D4
taxan &r sjélvkostnadesbaserad borde egentligen kommunens besparingspotential har vara ganska begrénsad.
Naturligtvis kan effektiviseringsvinster resultera i lagre taxor. Vinsterna av detta forbattrar emellertid inte kommunens
ekonomi utan de hamnar ju hos de enskilda invanarna.



myndigheter, varav Office of Water Sevices - OFWAT d#r en. Foretagen har
monopol gentemot sina kunder inom sitt koncessionsomride. OFWAT
forsoker med hjilp av jaimforelse mellan foretagen skapa ndgon form av
komparativ konkurrens (Hansson och Mattisson, 1993).

Figur 3. | Sverige har det inte varit aktuellt att helt privatisera va-verksamheten

Egen regi

I Sverige har det inte varit aktuellt att pi detta radikala sitt sdlja ut
anldggningar och verksamheter. Detta beror pa att politikerna inte si girna
vill sdlja ut kommunens anldggningar och pa att det inte ar helt litt att sélja
ut ledningsnit och verk. Hur skall t ex ledningsnéten klassificeras, de ligger
oftast nedgrdvda i kommunens gator och kan séledes inte riknas som fast
egendom. I Malmé var man i ett tidigt stadium inne pa att silja ut sina
anldggningar for att kunna anvinda pengarna fér andra #ndamal. Denna
malséttning dndrades dock da detta troligen inte gar, eftersom pengarna fran
en sadan forsdljning bor foras tillbaka till va-kollektivet. Politikerna kan
darmed inte anvinda de influtna medlen for att ticka andra hél i kommunens
budget.

Det traditionella sittet att skota drift och underhall av anliggningar 4r att
kommunerna sjélva tar pa sig ansvaret for drift och underhall. Efterhand som
privatiseringstankar kommit upp som medel att hija effektiviteten har en del
andra idéer utvecklats och vuxit fram.

Bestiillar-/utforarmodellen
I kommunen kan rollerna renodlas s att politiska frigor om mal, inriktning
och resursfordelning behandlas i bestillarndmnder, medan sjilva utférandet



handhas i utforarorganisationen. Dessa kan vara bade forvaltningar, kom-
mundgda bolag eller utomstiende foretag. Harvid uppnar man pa ett
tydligare sitt resultatansvar for olika verksamheter men det medfor ocksa en
del problem (jmf Lofving 1993):

e Kommunen maste ibland ta ett dgaransvar dven for utforaren eftersom
den har ett ansvar for att verksamheten skall kunna fortga.

e Om man har valt bolagsform for utférare maste upphandlingsreglemente
och upphandlingslag tillimpas, dvs man rader inte dver valet av entre-
prendr.

e Om externa anbud infordras och antages maste avvecklingskostnader for
Gvertalig personal hanteras.

e Beslut om taxor tas i fullmiktige. Utforarorganisationen rader dirfor inte
Over finansieringen av verksamheten.

Konfliktlésningen mellan de kommunala organen maste fungera.

e Det kan behovas dubbla konsultorganisationer, si att inte exempelvis
kommunens jurister och ekonomer ger rad at bada “parterna” och
dérefter skall avgora uppkomna tvister.

Regional samverkan

Ett annat sitt att inom kommunens ram effektivisera verksamheten kan ske
genom att skapa regionala samverkansprojekt. Detta dr dock ingen ny
verksamhetsform. Ett kommunalférbund - Norrvatten - etablerades s tidigt
som ar 1926. Nagra kommuner slar sig d& samman och bedriver viss
verksamhet gemensamt, t ex forrad jour osv.

Figur 4. Regional samverkan

I “Regional samverkan - Potential och principer” (Hansson och Mattisson
1995) studeras denna samverkansform. Samverkan - skriver de - kan drivas
olika langt och ges mycket olika form. Den kan beskrivas i en “samverkans-
trappa” med foljande trappsteg:




e Utbyte, idé och erfarenhetsutbyte, utbyte av resurser och tjénster, gemen-
sam upphandling. :

e Arbetsdelning, specialisering uppdelning.

e Fusion, gemensam utférarorganisation.

Storst besparingseffekt kan nds ju hdgre upp man kommer pa trappan men
detta innebédr ocksa att kommuner franhdnder sig mer och mer av den egna
kontrollen av verksamheten.

Entreprenadisering

Kommunerna har sedan ldnge limnat ut “projekt” dvs klart avgransade
uppdrag till entreprendrer, projekt som innebir att bygga vattenverk att ligga
ledningar att byta ut nergéngna anléggningar osv. De traditionella upphand-
lingarna, delad entreprenad och generalentreprenad karakteriseras av att
entreprendrens atagande #r vildefinierat och kalkylerbart samt av att han-
tering av avvikelser och ofdrutsedda héndelser har givna regler. Med hjilp
av bl a AB och AMA utformar bestillaren ett traditionellt forfragnings-
underlag, vilket tillhandahalls fér anbudsrdkning. De entreprendrer som 4r
intresserade riknar pad forfrigningsunderlaget och lamnar in ett anbud till
kommunen, som viljer det som bést uppfyller krav med avseende pa pris
och kvalitet. Den traditionella upphandlingen é&r vil reglerad och har som
entreprenadform existerat linge.

P4 senare tid har den sé kallade totalentreprenaden utvecklats. Avsikten &r
att Gverlata mer av ansvaret pa entreprendren som da far ett funktionsansvar.
Vid en siddan upphandling beskrivs uppgiften i renodlade funktionstermer
och entreprendren kommer att ha ett ansvar dven efter det att sjélva anligg-
ningen #r firdigstdlld. Det forekommer ingen garantibesiktning utan vid
drifttagandet sker en Svertagandebesiktning och entreprendren har dérefter
under ett antal ar ett visst underhéllsansvar. Daremot skéter bestillaren drif-
ten av anldggningen. Ett krav vid utformandet av handlingar till funktions-
entreprenader &r saledes att noggrant definiera vad underhdll respektive drift
innebér. Funktionsentreprenad kan anvindas vid nyanldggning. Det levere-
rade objektet skall da uppfylla stdllda funktionskrav. Vid investering i eller
forvaltning av befintliga anldggningar méste man pa ett entydigt sitt
beskriva den funktion man vill uppna.

Vid dessa entreprenadtyper finns det klart avgrinsade projekttider och vil
definierade uppgifter som skall utforas. Projektet limnas 6ver d& uppdraget
ar slutfort.

Det som kommunerna nu valt att forsoka lagga ut pa entreprenad &r drift och
underhall av kommunaltekniska verksamheter. Vid denna typ av entrepre-
nader har man ganska liten erfarenhet. De problem och frgestillningar som
uppstar vid 6vergang till denna entreprenadtyp ér t ex:

e Hur lang skall entreprenadtiden vara?

e Vad hédnder da entreprenadtiden 16pt ut?

e Var gér grinsen mellan underhdll som skall innefattas i kontraktet och
investering som inte skall innefattas i kontraktet?

e Vad sker med kommunens personal?

e Pi vad skall kontraktet baseras? AMA?

e Hur skall 6vergéngen ske?



Denna typ av frigor har vi behandlat i rapporten “VA pa entreprenad”. 1
denna rapport fortsitter vi att utgaende fran nigra praktikfall att granska vad
som hénder d4 en kommun forindrar sin verksamhetsform och limnar ut
drift och underhall av va-verksamheten pa entreprenad.
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3 NAGRA KOMMUNER SOM FORANDRAT

Drift- och underhallsentreprenader dr
ingen frdlsningslira, men det kan vara
ett sdtt att konkurrensutsdtta den egna
verksamheten. Da man bérjade prata
om entreprenad i kommunen gick med
ens fotterna 20% snabbare.

Konsult

Minga kommuner i Sverige har haft tankar om att forindra verksamhets-
formen for sina tekniska verksamheter. Nagra har gétt frén tanke till genom-
forande. Herrljunga, Vérgirda, Hirnosand, Solna och Vaxholm #r fem
kommuner som har genomfort sddana verksamhetsforindringar. I Malméo
har man f6rsokt utan att lyckas.

Vi har besokt de fyra forsta kommunerna och intervjuat de centrala akts-
rerna i overgangsprocessen. Vad som skedde i Vaxholm och Malmé har vi
informerat oss om huvudsakligen genom att studera det som skrivits i bocker
och tidningar. Detta kapitel innehaller en beskrivning om motiv, vad som
hénde vid 6vergéngen och hur verksamheten nu fungerar. I slutet av kapitlet
finns en komprimerad jimforelse mellan skeendena i kommunerna.

Figur 5. Vad innebér en férédndrad verksamhetsform?
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Herrljunga

Herrljunga kommun 4r beldgen ca 40 km norr om Borés och har ca 10 000
invanare. Kommunen styrdes vid tidpunkten fore och vid &vergéngen till
drift- och underhallsentreprenad i januari 1993 av en borgerlig majoritet med
centern som storsta parti.

]

Figur 6. Herrljunga, 40 km norr om Boras och pa jarnvégen mellan Géteborg och Stockholm

I regionen har entreprenadisering diskuterats i nigra andra kommuner. I
Grdistorp gick moderaterna ut och sade att den kommunaltekniska verksam-
heten skulle ut pa entreprenad. Under 1992 och 1993 drev man verksam-
heten i egen regi samtidigt som man “mitte” verksamheten. Under 1994
gick kommunen ut med en entreprenadforfradgan, men de anbud som kom in
var hogre @n den egna budgeten och de beholl verksamheten i egen regi.

Bollebygd som brutit sig loss fran Boras har fatt hjdlp att organisera den
tekniska verksamheten. Fran bérjan ville den nya kommunen ldmna ut stora
delar pa entreprenad. Den anlitade konsulten menade att bestdllarkompe-
tensen var alldeles for dalig eftersom kommunen inte hade nagon erfarenhet
alls fran liknande verksamhet. Nu forsoker kommunen bygga upp en egen
verksamhet. Konsulten menar att:

“Man maste vara bestillare innan man kan ge sig in pa drift-
entreprenader.”

Nedanstaende beskrivning av skeendet i Herrljunga baserar sig pa intervjuer
med den forre gatuchefen, NCC:s platsledning, centerns och socialdemo-
kraternas kommunalrad, den konsult som hjélp till med utformningen av
avtalet, en av de anstdllda maskinisterna samt pa anbudsunderlaget.
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Historien

Fore 6vergingen till drift- och underhallsentreprenad skéttes den kommunal-
tekniska verksamheten av ett gatukontor med 8 gatuarbetare, 4 maskinister
och en administrativ grupp om tre ingenjorer. Den politiska ledningen
utgjordes av en gatu- och trafiknimnd. Drift och underhall av kommunens
tekniska anliggningar skéttes i egen regi medan nyanliggningar till en viss
del upphandlades p4 den Sppna marknaden.

(ewaeRr ) I
Stab

gatutekniker 100%

L assistent 75%

verkméastare 1:e maskinist

8 gatuarbetare 3 maskinister

Figur 7. Organisation fére entreprenadisering

Ar 1991 gav kommunstyrelsen den nyanstillde gatuchefen i uppdrag att
understika alternativ till “egen-regiverksamhet”. Avsikten var att de ville att
han skulle indra och forbiittra verksamheten.

Frin bérjan gjordes en rundfriga till 10 fretag om de var intresserade av att
deltaga i anbudsrikning for en drift- och underhillsentreprenad i kommunen.
Samrdd genomfbrdes med de entreprendrer som var intresserade for att
klarldgga vad bestillare respektive entreprendr lade in i begreppet “drift- och
underhéllsentreprenad”. Forfrigningsunderlag togs fram och en riktad
anbudsforfrigan gjordes till de 7 foretag som vid detta tillfille hade
meddelat intresse for anbudsrikning. Upphandlingsformen var sluten upp-
handling med forbehillet att &verga till forhandlingsupphandling i slut-
skedet. Vid anbudstppningen visade det sig att 6 av anbudsgivarna lag
ganska néira varandra, varfor forhandling upptogs med dessa entreprenéirer.

Férhandlingarna ledde fram till att NCC totalt sett hade det béista anbudet
dven om skillnaderna fortfarande var smé. Légsta pris fick avgéra eftersom
alla entreprendrerna ansigs som seridsa. Kontraktering skedde under histen
1992. Efter en mycket stormig beslutsprocess godkiinde kommunfullmiktige
efter en bordldggning det uppriittade kontraktet den 20:e november 1992,
Entreprenaden startade direfter den 1 januari 1993.

Gatukontoret som organisationsenhet upphiivdes och gatu- och trafik-
nimnden lades ned. Under en tid kom gatuteknikern att fungera som
bestillarens ombud. Gatuchefen och va-teknikern fick ga till en personal-
pool. Den 1 januari 1994 éindrades organisationen s till vida att Kommun-
styrelsen tog Gver det ekonomiska ansvaret gentemot entreprenéiren och de
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tvd kommunalteknikerna - gatuchefen och gatuteknikern skoter bestillarens
tekniska fragor. De skall svara for

styrning av entreprenaden

upphandling av anldggningsentreprenader
samverkan inom kommunen

planering

budget, uppfoljning och redovisning
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Figur 8. Beslutet att entreprenadisera gav upphov fill diskussioner

Gatuchefen menar att politikerna inte hade insett nédvindigheten av att ha
kvar kompetens som bestillare.

"Man maste ha folk pa kontoret. Dessutom borde omorgani-
sationen ha varit klar innan upphandlingsarbetet startade.”

Pa kollektivsidan fanns fran borjan 8 gatuarbetare och 4. maskinister. Tva
gatuarbetare pensionerades och 6 gatuarbetare plus fyra maskinister gick
dver till NCC. Pa den administrativa sidan gick man fran tre heltidstjinster
och en tjdnst pa 75% till tva heltidstjdnster.

Entreprenaden ledde till att kommunen kunde séinka vattentaxan med 1:50.
Egentligen skulle taxan ha kunnat sinkas med lika mycket till men eftersom
kommunen har vissa investeringsbehov har dessa pengar fonderats. Under
1993 och 1994 har pengar anvénts ur denna fond for att rusta upp va-
anldggningarna. Kommunstyrelsen har dérefter beslutat att fonden inte mer
far tas i bruk for sidana dndamal, fonden innehdll vid detta beslut ca 2 Mkr.
Va-verksamheten ar till 100% taxefinansierad.
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Avtalet

Texten i detta avsnitt baseras pa texten i avtalet mellan Herrljunga kommun
och entreprendren NCC. Avtalet dr i det mesta en kopia av det avtal som
Vérgérda avsdg att anvanda sig av. Det tekniska underlaget for avtalet var
ganska bra enligt den konsult som bistod vid utformningen. Déiremot fanns
det déligt med statistik.

EKONOMI

TEKNIK

Figur 9. Organisation efter 6vertagandet av verksamheten

Vid avtalsutformningen sneglade konsulten pa avtalen i Vaxholm, Kista,
Sollentuna och Vallentuna. Detta avtal innebdr att entreprendren atager sig
att i samrdd med kommunen svara for drift och underhill av kommunens
tekniska anlédggningar.

Avtalet avser en provperiod om tre ar och syftar till att, med
minst nuvarande grad av service till allmdnheten, genom
rationalisering och effektivisering, dels vdsentligt sinka kom-
munens totala kostnader i forhdllande till verksamhetens nu-
varande kostnader, dels till att ge berord personal tillfille och
mojligheter till omvixling och wutveckling i sitt arbete.

@n
I avtalet betonas ocks4 att det ir ett samarbetsavtal.

Detta avtal utgor grunden for ett samarbetsprojekt som
bygger pa parternas omsesidiga fortroende och respekt for
varandra. Strdavan skall vara att parterna i samforstand skall
losa ev. overtridelser av avtalet eller andra skiljaktigheter.

(522)
Avtalet definierar begreppen drift och underhall.

Med drift avses:

e Tillsyn samt erforderliga skotsel- och forsdrjningsétgérder for att
uppritthalla den dagliga funktionen hos respektive anldggningar.

Med underhdall avses:
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e Avhjidlpande underhall/akutunderhéll, varmed forstas atgarder och
reparationer vid avbrott, stopp, haveri eller motsvarande.

e Forebyggande underhall, varmed forstas planerade atgirder i syfte
att forhindra avbrott, stopp, haveri eller for att uppticka eller
atgirda fel innan de leder till skada.

Kommunen skall sjélv svara for reinvesteringar eller underhallsatgirder av
storre omfattning i syfte att aterstélla anldggningars funktion eller kondition
pa grund av alder eller forslitning’.

Omfattning och verksamhet

Entreprendren skall svara for drift och underhall av vigar, parkverksamhet
va-hantering och fjarrvarme. Va-verksamheten omfattar vattenverk, vatten-
ledningar, vattenmatare, avloppsledningar (inklusive dagvattenledningar och
avloppspumpstationer) samt avloppsreningsverk. Verksamheterna ar be-
skrivna och kvantifierade i bilagor.

Drift och underhall skall utfras enligt géllande lagar och forordningar samt
tillgodose de krav som enligt dessa stills pA kommunen.

Verksamheten skall fullféljas som ett samarbetsprojekt mellan parterna som
formaliseras genom ménads- och kvartalsméten. Kommunen svarar for
anliggning av nya va-serviser och inkoppling av nya va-abonnenter. Ovriga
abonnentfragor handhas av entreprendren som ocksd skall hédlla dygnet-
runtjour.

Entreprenéren skall ocksd utreda mdjligheter till forenklingar och forbitt-
ringar i verksamheten. P4 grundval av detta skall han uppritta forslag till
plan for drift och underhall samt de erforderliga investeringar och upprust-
ningar som han finner 6nskvirda under provperioden.

Entreprendren skall svara for drift och underhéll2 av de lokaler som han
disponerar.

Entreprendren skall halla kommunen kontinuerligt underrittad om lickor
och andra driftstorningar samt tillhandahalla statistik och annan dokumenta-
tion om verksamheten.

Avtalet omfattar tre ar, perioden 1 januari 1993 till 1 december 1995. I slutet
av ar 1994 skall verksamheten under provperiodens forsta 4r genom
kommunens forsorg utvirderas och redovisas. Om avtalet ej ségs upp senast
9 méanader fore avtalstidens utgéng forlings avtalet ytterligare 2 ar. Kom-
munen har ensidigt ritt att forldnga avtalet vid denna tidpunkt.

Avtalet forlingdes i mars 1995 med ytterligare 2 &r. Forlangningen foregicks
dock av en animerad debatt i kommunen. NCC begirde ndmligen en
forhojning av entreprenadbeloppet. Kommunfullméktige bordlade drendet
medan tiden for uppsédgning gick ut. NCC valde da att fortsitta entrepre-
naden utan héjning.

1 Avtalet definierar inte vad som menas med "stérre". Under paragraf 14 "Ersattning" punkt 5 str "Investeringar under
avtalstiden i anldggningar for att vidmakthalla eller forbattra deras funktion skall, om ej annat éverenskommes,
bekostas av kommunen."

2L6pande inre och yttre underhall definieras har som &tgérder som normalt vidtages oftare &n med 5 ars intervall.
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Ersédttningar

Entreprendrens arvode (kontraktsumman) skall anges som ett hogsta belopp.
Entreprenoren skall kvartalsvis redovisa sina sjdlvkostnader inklusive vinst-
paldgg. Om sjdlvkostnader 4r ldgre &n arvodet delar kommunen och entre-
prendren dverskottet lika.

Om omfattningen av atagandet fordndras skall arvodet justeras for till-
kommande eller avgiende arbeten. Denna justering skall i huvudsak regleras
genom a-prislistor.

Kommunen fattar beslut om och bekostar investeringar. Om nettoresultatet3
av en investering blir positivt skall skillnadsbeloppet delas av kommun och
entreprendr. En forutsittning dr dock att det &r entreprendren som har
initierat investeringen.

Anliiggningar mm

Kommunen skall 4ga berord fast egendom sasom reningsverk och lednings-
nit. Entreprendren disponerar fritt kontors- och personalutrymmen i renings-
verken. Han svarar for drift och underhall. Vissa lokaler i forrad erbjuds
entreprendren att kdpa.

I avtalet bifogas i bilaga lista pd maskiner och fordon i verksamheten. Entre-
prendren ldmnar pris pa dessa och 6vertar dem. Kommunen har aterkpsriitt.
Priset skall da baseras pa entreprenérens inkopspris minskat med 20%
avskrivning per &r. Vidare Overtar entreprendren bestillarens forradd av
material, verktyg osv till ett pris som faststills av opartisk virderingsman.
Aven till detta har kommunen aterkopsritt till ett pris som skall avgdras av
en opartisk virderingsman.

Anldggningarna beskrivs dversiktligt i text- och kartbilagor som bland annat
anger strickningar for kommunens huvudledningar.

I samband med ikrafttridandet av avtalet skall en gemensam &vertagande-
besiktning utforas. Denna dokumenteras i ett besiktningsprotokoll. For att
mdjliggora uppfoljning av hur anldggningarnas standard utvecklas under
entreprenadtiden skall besiktningar utforas. Tidpunkter for dessa uppfol-
jande besiktningar bestims av kommunen.

Arbetsorganisation

Entreprenéren skall sjdlv organisera sitt arbete men hilla kommunens
ombud informerad om organisationen och foréndringar i den. Han skall ha
kontor i kommunen eller dess nérhet. Entreprendren skall erbjuda arbete till
kommunens personal.. Dessa skall beredas tillfille till tjdanstledighet fran sin
anstillning i kommunen. Om entreprenaden efter den tredriga provperioden
fortsitter kommer tjadnstledigheten att upphdra och personalen #r anstilld
endast hos entreprenéren. I kontraktet stir "Entreprendrens mélséttning skall
vara att pd alla nivaer premiera prestationer".

Ovrigt
Avtalet innehéller utéver detta paragrafer som reglerar:

e Vem som ir avtalsparternas ombud

SNettoresultat definieras i kontraktet som skilinad mellan minskad drift- och underhdliskostnad samt

kapitaltjanstkostnad
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e Reglering av moms och andra skatter, drdjsmélsrantor samt index-
reglering. Betalning

e Avtalets ikrafttagande och avtalstid. Uppségning och forlangning.

e Sikerhet skall limnas i form av bankgaranti, 25% av 4arsarvodet.
Forsikringar.

e Tvist, skall avgdras av allmén domstol.

Enligt konsulten som hjalpt till med utformningen har det @n sa lange inte
varit nigra problem med avtalet. Nagra smirre konflikter har férekommit
men de har 16sts. Daremot finns det ganska mycket att ta till vara och
utveckla i kontraktet. Det finns en grizon mellan forebyggande underhall
och sddana étgirder som skall bekostas av bestillaren. Konsulten gav som
exempel vigunderhéll. Att ligga ny beldggning p& grund av att vigen &r
sparsliten maste riaknas som investering och skall darfor handlas upp medan
lagning av “potthall” maste raknas till underhéllet.

“Bittre kdinnedom om verksamheten skapar bittre forutsitt-
ningar for entreprendren.”

Skal for dvergang

Orsaken till att kommunen har valt att 1imna ut sin kommunaltekniska verk-
samhet p4 entreprenad beskrivs i kontraktet pa foljande sitt:

Med bibehdllande av nuvarande service, dels visentligt sdnka
kommunens totala kostnader i forhallande till verksamhetens
nuvarande kostnader, dels till att ge berord personal tillfille
och mojligheter till omvixling och utveckling i sitt arbete.

81

Det har i kommunen funnits en vilja att sénka sina kostnader och eftersom
man inte girna har velat skira i den “mjuka sidan” har det legat nira till
hands att snegla mot den kommunaltekniska sidan. Men om man fragar efter
orsaken till att man limnar ut verksamhet pa entreprenad far man lite olika
skal.

Gatuchefen siger:

“Kommunens skil att dvergd till DU-entreprenad #r inte
klarlagda. Kanske fanns det pa borgerligt héll ett behov av att
visa god vilja mot néringslivet, att profilera sig och att
markera systemskifte. Fran nagra politiker hordes att endast
om det gav vinst skulle forindringen goras. Formodligen
fanns en tanke i bakgrunden - dokumenterad i budgetar - att
det fanns 6verflodig personal.”

Det centerpartistiska kommunalradet siger?:
“Man kunde pa detta sitt spara en million.”
Det socialdemokratiska kommunalradet sager:

“Utredningen visade att man hade &vertaliga men detta borde
kommunen ha kunnat hantera sjilv.”

4 Drift-budgeten var fér 1993 7606 kkr, nar det blev klart med entreprenaden s4nktes denna till 6837 kkr
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Verksamheten

Personal

DU-entreprenaden hade nir intervjuerna gjordes i Herrljunga pagatt flera ar.
I stort kan vil sdgas att alla som vi har intervjuat var eniga om att verksam-
heten har fungerat lika vil efter som fore entreprenadiseringen. Enligt de
som vi har intervjuat har det inte forekommit klagomal fran kunder och
samarbetet mellan kommun och entreprendr tycks ha fungerat vil.

Smérre diskussioner har uppstéatt da gransen mellan underhall och investe-
ring inte varit helt tydlig. Vid ett fall skulle tvd backventiler bytas. De
kostade att képa cirka 10 kkr. Efter diskussion kom man fram till att
kommunen skulle std for materialkostnaden och NCC for arbetskostnaden.
Vid ett annat fall reparerade NCC pa eget bevag en dalig fjarrvirmeledning
till en kostnad pa 100 kkr. NCC fick till en bérjan inte betalt for reparationen
men sa smaningom kom man &verrens och delade pa kostnaderna.

Gatuchefen uttryckte detta pa foljande sitt:

“Det dr viktigt att det finns den riktiga personkemin mellan
bestillare och entreprenér for att detta skall fungera.”

Centerpartiets kommunalrad utrycker samma sak genom att hinvisa till §22 i
avtalet som beskriver avtalet som ett samarbetsavtal.

Man kan i nagra intervjuer mellan raderna skymta att man tycker att NCC i
viss mén ocksd har effektiviserat verksamheten. A andra sidan finns det
synpunkter pad att NCC saknar den tekniska kompetensen. Maskinisten
séger:

“Det ir ingen fara med NCC:s arbetsledare, de kan inte denna
teknik men det har vi fatt fortroende att skéta. De gir dock
kurser.”

Det socialdemokratiska kommunalrddet menar att NCC lever pi den
personal som fanns hér. Det ér inte sa litt for NCC:s arbetsledare att siga till
om vad skall goras eftersom de inte har de specialistkunskaper som maski-
nisterna har.”

Dock verkar det som personalen tycker att NCC fungerar lika bra som
arbetsgivare som kommunen fungerade innan. Alla delar dock inte den syn-
punkten:

“Jag uppfattar att personalen tycker att NCC jagar dem.
Personalen &r inte n6jd, den var missndjd fran borjan. Nu skall
man skriva upp allt, de kénner sig mer styrda. De kinner sig
inte virda nagot. Personalen som kom frdn kommunen har en
ldgre 16n dn andra NCC-anstillda vilket utgor en killa till att
tycka att de dr virda mindre. Kommunikationerna ir enkel-
riktade.”

Detta menar det socialdemokratiska kommunalradet.

Personalfragorna var kinsliga och besvirliga att 16sa. Det fanns i kommunen
en Gvertalighet. Fore 6vergangen till DU-entreprenad bestod arbetsstyrkan
av 8 gatuarbetare och 4 maskinister. Av dessa pensionerades 2. Sex gatu-
arbetare och 4 maskinister gick dver till NCC for visstidsanstillning med
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tjinstledighet frin kommunen. Aven detta antal innebér férmodligen ocksa
en viss &vertalighet. Enligt gatuchefen var behovet pd den tekniska sidan
totalt tre plus fyra. Man skall dock hidr komma ihdg att en viss personal-
kategori - maskinisterna - pad grund av sina specialistkunskaper &r mer
nddvindiga att ta med sig till DU-entreprendren dn andra. Salunda skulle
overtaligheten bland de kommunalanstillda ha varit fem av de ursprungliga
tolv.

Personalen visste fran bérjan att den skulle ga 6ver. De skulle fa tjanstledigt
fran kommunen och visstid i NCC. Vid forlingning av kontraktet upphor
anstillningen i kommunen. Det uppstod under forhandlingarna med perso-
nalen stora problem med semester- och pensionsfragor. Till slut kom man
Sverens inom ramen for ett fyrpartsavtal Att dstadkomma detta var enligt
gatuchefen det knoligaste i hela processen.

De fick jimfort med vad de tidigare haft, likvédrdiga anstillningsvillkor.
Timl6nen kom att ligga nagot under NCC:s anstillda.

Maskinisterna har kvar samma arbetsuppgifter som tidigare, arbetet har inte
forandrats sedan NCC tog 6ver. Storsta forandringen har drabbat gatuarbe-
tarna. De far dven gora arbeten som NCC har i andra kommuner. Dérvid har
de ibland fatt gi upp tidigare men har & sin sida fatt betalt for det. Det
forefaller emellertid som om omfattningen av denna slags uppgifter for
arbetarna dr ganska liten.

Gatuchefen hade under processen mot entreprenadisering arbetsplatstraffar
varannan manad. Punkterna ekonomi och personal fanns di alltid pa
programmet. De anstillda uppfattade sig som déligt informerade medan
arbetsledarna tyckte att det gavs mycket information.

D3 vi forsoker pejla stimningarna ibland personalen verkar det som om det i
forsta hand 4r tre saker som irriterar:

e De anstillda kinner sig 6verkorda. "Det dr véra tjinstemén som skoter
det, vi kan inte paverka beslut", sdger maskinisterna.

e De anstillda kdnner sig inte likvirdiga andra NCC-anstillda, huvud-
sakligen pa grund av att de inte fitt samma 16n. Lonen steg dock vid
dvergangen.

e De forstar inte varfor problemen lika gidrna kunde ha l6sts inom kom-
munen. De menar att dvertalighetsfrigorna maste ha gatt att 16sa inom
kommunens egen ram. Dessutom forstar de inte hur NCC har kunnat
sinka kostnaderna som de har gjort med samma personalstyrka och med
nagot hogre loner.

Personalen har efter det att NCC tagit 6ver driften fatt ga en del kurser.
Maskinisterna har till exempel fatt ga en pumpkurs och en vattenprovnings-
kurs, kurser som de inte fick tillfille till att ga da de hade kommunen som
arbetsgivare. P4 gatusidan har arbetarna fatt ga en stensittningskurs. De har
ocksa blivit inlemmade i NCC:s personalvardsprogram som ger tillgang till
bland annat friskvard, kultur och inkdpsrabatter.

Sammanfattningsvis kan man for den maskinist som vi intervjuade siga att
hans instillning var ganska klar. Han trivs lika bra med sitt jobb och sin nya
arbetsgivare nu som tidigare. Ddremot &r han mycket besviken pé att de inte
fatt deltaga i beslutsfattandet utan bara blivit informerade forst nir beslut
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blivit fattade. Dessutom menar han att Gvertaligheten, som han alldeles
uppenbarligen var medveten om, lika gidrna skulle ha kunnat skétas inom
kommunen. P4 nagot sitt tycker han ocksa att detta bara var att ta ett halvt
steg. De ir ju fortfarande anstillda i kommunen men med tjinstledighet. Det
kénns inte kédnns riktigt bra, lite bittert séiger han:

"Det hade varit bittre om vi blivit avskedade och fatt soka
véra jobb sjdlva!"

Detta karakteriserar héndelserna i Herrljunga

I Herrljunga fanns det vertalighetsproblem. Vid genomfdrandet av DU-
entreprenaden pensionerades tva av de kollektivanstillda och antalet tjénste-
mén nistan halverades. Trafik- och gatunimnden férsvann. Efter &ver-
gangen forsokte politikerna ta Gver bestillarfunktionen, en 18sning som inte
fungerade si bra. Fragan lostes si smaningom genom att en bestillar-
funktion skapades i vilken den forre gatuchefen ingick. For tjainsteménnens
del innebir entreprenadiseringen att de nu kan arbeta med 6vergripande
fragor som fornyelse av reningsverk och ledningsniit.

Driftbudgeten kunde vid 6vergéngen ar 1993 minskas med ca 800 kkr -fran
7606 kkr till 6837 kkr - och taxan sinktes med 1:50 kr/m3.

Personalen kidnde sig daligt informerade och var missndjda med forind-
ringen men tycker att entreprendren fungerar bra som arbetsgivare.

Samarbetet mellan bestillare och entreprendr fungerar och nagra storre
problem med avtalet har det inte funnits. Avtalet har nu forldngts enligt den
option som tillhdrde avtalet. I Svrigt kan noteras att:

e NCC har haft mojlighet att lata personalen arbeta med andra uppgifter
och pé andra stillen men att denna mdjlighet inte verka att ha utnyttjats.
Detta beror pa dels den daliga konjunkturen och dels pd visst motstand
fran personalen.

e Personalen fick nigot ldgre 16n dn de anstillda, asin sida har de fatt
tillgang till NCC:s personalvardsprogram.
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Vargarda

Vargarda som #r grannkommun till Herrljunga har ca 11000 innevénare
varav ca 50% bor i titorten. Kommunen &r av tradition centerstyrd. Det var
den béade fore och efter valet 1991.5

I Vérgérda var man fore Herrljunga i gdng med att vilja entreprenadisera
sina tekniska verksamheter. Orsaken beskriver den konsult som hjilpte till
med forfragningsunderlagen som:

“..frukten av att man inte sjidlv kunde banta den egna
verksamheten.”

Konsulten hjilpte forst Vargarda med ett avtalsforslag och dérefter hjilpte
han Herrljunga. Férslagen kom att bli ganska lika med motivet att man inte
behéver uppfinna hjulet mer @n en gang. Vargarda och Herrljunga borde
kanske ha gjort gemensam sak vid entreprenadiseringen men det verkar som
om kommuner har svart att samarbeta. Véargardas tekniske chef uttryckte
detta pa foljande sitt:

“Hur skall man kunna fa tva kommunfullméktige att enas om
en gemensam plan?”

Just nu héller Ragn-Sells driftskontrakt for renhallning pa att g ut bade i
Herrljunga och i Vargarda, si nu funderar man p4 om man kan skapa ett
kommungemensamt kontrakt. Det verkar vara en lagom niva att starta ett
kommunéverskridande samarbete pa dven om olika ambitionsnivaer pa t ex
miljéomradet skulle kunna skapa samarbetsproblem.

I borjan av 90 talet startade saledes en diskussion om att entreprenadisera
verksamheten - att skapa bolag har inte varit aktuellt. | kommunen blev det
pé personalsidan da turbulens. Bland annat ville de anstéllda ldamna anbud i
“egen regi”. De konstruerade dirvid med hjélp av en konsult ett eget anbud.
Anbudet var i storleksordning lika med de andra inlimnade anbuden om #n
inte det lagsta. Pa grund av fragan om vem som skulle sta de ekonomiska
riskerna blev det aldrig aktuellt att lita dem fa entreprenaden.

Pa grund av denna turbulens gjordes det ett flertal utredningar och det tog
langre tid i Vargarda 4n i Herrljunga att komma fram till ett paskrivet entre-
prenadkontrakt. I maj 1993 tog Gatu och Vig AB oOver driften. Det hade
varit 6 entreprendrer som ldmnat in anbud varav GV som hade det lidgsta
anbudet fick skriva pa kontraktet. Anbuden skilde sig inte at i nagon stdrre
grad och det var helt priset som fick avgora. GV fick entreprenaden pa tre ar
med ytterligare option pa tva ar for kommunen. Dessa tva ar héller man nu
pa att férhandla om och malet &r att beslutet skall kunna fattas i tekniska
nimnden i borjan av december 1995. Beslut som skall fattas #r om
kommunen skall ta tillbaka verksamheten i egen regi eller om GV skall fa
fortsétta i tva ar till da i sa fall anbudet ldmnas ut pa rdkning nésta gang.

P4 arbetarsidan fanns i kommunen fore Gvergéngen 11 personer varav en var
arbetsledare. P4 tjanstemannasidan fanns tva ingenjorer.

5 Eftersom Herrljunga och VArgarda har manga likheter har kapitlet om Vargarda gjorts ganska kortfattat. Kapitlet
baseras till stérsta delen pa en intervju med kommunens tekniska chef.
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Vid 6vergangen gick - inklusive arbetsledaren - 8 personer &ver till GV,
varav en 4r halvtids sjukskriven. Av de som inte gick 6ver till GV fick tva
avtalspension och en gar kvar i kommunen. GV hade det forsta 4ret en
“egen” arbetsledare dir for att skota de arbeten som GV fick utanfor
kommunen. De blev inte sa manga pa grund av den daliga konjunkturen,
men kommunens tekniska chef menade att de 4nda hade sddana jobb for ca 1
million det forsta aret. Denna arbetsledare finns inte lingre kvar i GV:s
lokala organisation.

Den personalen som gick 6ver till GV fick tjanstledigt och i den diskussion
som finns om kommunen skall utnyttja sin option att lata GV fortsitta i tva
ar finns frdgan vad som skall hdnda personalen. I en enkétundersékning med
dem har 2-3 arbetare sagt att de vill ga tillbaka till kommunen om GV skall
fortsdtta som DU-entreprenor®. Om det verkligen blir si att dessa insisterar
pa att fd jobb i kommunen blir det svart for kommunen att bira denna
extrakostnad och diarmed att anlita GV for ytterligare tva ar.

Orsaken till 6vergangen var tydligt ekonomisk och man visste att det fanns
overtalighetsproblem. Kommunens budget for den tekniska verksamheten -
drift och underhall - var pa 6 millioner. GV:s anbudet var ca 57 millioner. De
har fakturerat Vérgéarda ytterligare ca 500 kkr/ar for arbeten som ligger i
grazonen mellan underhall och reinvesteringar. En del av dessa extra till-
kommande arbeten hade formodligen rymts inom kommunens budget om 6
millioner - dock inte allt. Det finns enligt den tekniska chefen en grazon
mellan underhéll och reinvestering. Hittills har de emellertid kunnat komma
Overens med entreprendren i sddana fragor utan storre problem. Kommunen
har dessutom fram till nu gjort investeringar i VA-sanering om ca 3
millioner per ar. P4 grund av ekonomiska skil kommer férmodligen dessa
investeringar att upphoéra.

Entreprendren har hyrt in sig i fastighetsforvaltningen lokaler och kopt
maskinparken for 1 million. Denna far kommunen kopa tillbaka vid dterging
med 20% avskrivning per ar.

Allménheten har bortsett frin nigra smasaker - grisklippning och snérdjning
- inte haft nigra klagomal sedan entreprendren tagit Gver.

6 personalen ar alltsa splittrad en del vill stanna kvar och en del tycker inte om att t ex dka till Herrljunga fér att géra

jobb dar.

7 Ar 1 fakturerades kommunen 5,2 plus 0,55 milj och &r tva 5,1 plus 0,62 milj. Vissa kostnader som t ex fér manga
snéréjningar &r tillkommande.
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Harnésand

Hirnosand &r en av de mindre kommunerna i Norrland arealt sett. Man har
28 000 innevanare med ca 20 000 i centralorten. En gammal stad. Stiftsstad
med utbildningstraditioner, “Norrlands Aten”. Mitthégskolan finns i Oster-
sund, Sundsvall och Hirnosand, man har mycket distansundervisning. Lite
industrier, det finns en pelletsfabrik, en ABB-fabrik for sammanséttning av
truckar samt lite annan smirre industri, men inget som ger nagra stdrre
péfrestningar pd VA-nitet. Av den arbetande befolkningen ir ca 60%
offentligt anstillda.

Figur 10. Héarnésand, Norrlands Aten

Historien

I Hirndsand gjorde vi intervjuer med chefen for det tekniska kontoret, det
socialdemokratiska kommunalrddet samt representanter for HérnGsands
Entreprenad Service (HESAV). Vidare intervjuade vi representanter for de
olika facken - tjinsteménnen, arbetsledarna och de kollektivanstillda.

I kommunen har majoriteten mellan valen skiftat mellan blocken. Vid 1991
ars val kom de borgerliga till makten'- Det hade de sedan en tid anat och de

TAven i 94 4rs val blev det borgerlig majoritet
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hade forberett en verksamhetsforindring for den tekniska verksamheten.2 I
dec. 91 togs i kommunfullméktige i enighet ett beslut om att effektivisera
verksamheten och stirka den lokala foretagsamheten. I beslutet ségs:

Att finna och genomfora alternativa driftsformer dir i
huvudsak intressant for att kunna sdnka drifiskostnaderna
men dven for att stimulera det lokala ndringslivet. Vi foresldr
att alternativ snarast studeras t ex for gatu- och VA, trddgérd,
verkstdder, foretagshdlsovard, bostadsformedling och
Jastighetsforvaltning.

KF § 110/91

Man ville géra detta si snabbt som mgjligt med tanke pd EU och andra
forandringar i upphandlingsregementet. Senare preciserades uppdraget i
kommunstyrelsen till att gélla en entreprenadisering av verksamheten.

Tekniska ndmnden ska upprdtta forfragningsunderlag och

infordra anbud pa entreprenad/-er for tekniska kontorets

verksamhet. Hcirigenom kan alternativa drifisformer bedémas

bl a med avseende pa mdjligheter att sénka driftkostnaderna.
KS 345/91

Chefen for det tekniska kontoret fick i uppdrag att forbereda fragan och ta
fram ett forfragningsunderlag. Detta gjorde han med hjélp av sina avdel-
ningsningschefer och i viss man av en konsult. Resultatet blev ett
omfattande dokument. Han gjorde en mycket detaljerad utredning som kom
att forsenas i ett flertal omgéangar.

Redan tidigare hade man i kommunen arbetat med effektiviseringar. I bérjan
av 1980-talet fordndrades verksamheten. Den organiserades om och perso-
nalstyrkan reducerades, men enligt det socialdemokratiska kommunalridet
blev resultatet att de enskilda forvaltningarnas revir forstirktes. Ar 1988
tillsattes en utredning med uppdrag att effektivisera verksamheten. Detta
skulle man till exempel nd genom att olika forvaltningar gemensamt delade
forrdd maskiner osv, reviren skulle alltsd brytas upp. Denna utredning hade
till 1991 érs val inte kommit si langt och i vilket fall som helst hade
verksamheterna dnnu inte hunnit bli paverkade. I december togs alltsa i full-
miktige ett enigt beslut om att studera alternativ for den tekniska forvalt-
ningen med avsikt att sdnka driftkostnaderna och stirka det lokala nirings-
livet. Férmodligen tolkade de olika politiska sidorna detta beslut pa olika
sidtt. Kommunstyrelsens borgerliga majoritet beslot siledes att studera den
alternativa driftformen entreprenad. Chefen for det tekniska kontoret
startade ddrefter i januari 1992 en utredning om entreprenadisering. Grund-
laggande princip for utredningen var att ge restriktioner och spelregler for
entreprenaden. Det innebar fragor om laglighet, huvudmannaskap, kon-
kurrensregler och om offentlig upphandling.

Tekniska ndmndens arbetsutskott blev politisk ledningsgrupp. Facket gavs
nirvaro- och yttranderitt men hoppade snart av. De menade bland annat att
deras externa konsulter gavs for litet spelrum.

Siktet var fran borjan att fordndringen skulle ske i januari 1993. Det var en
grov underskattning av de forberedelser som krdvdes, Forst i manadsskiftet
mars-april 1993 lamnades forfragningsunderlaget ut. Anbudstiden gick ut i

2Sc:phantleringnen l4g redan da i ett kommunalt bolag
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borjan av hosten. I april 1994 avgjordes si fragan i fullméktige med en rost
overvikt - 25-243. Socialdemokrater, vinsterpartister miljopartister och
nydemokrater var emot medan de borgerliga var fér. KDS var dock i valet
och kvalet sd utgéngen var in i det sista oviss. Skanska som hade ett gemen-
samt bud for flera av delentreprenaderna fick uppdraget. PEAB 13g mycket
néra och NCC kom trea. Anbuden bedomdes inte enbart efter kostnadsniva.
Aven den fackkompetens som anbudsgivaren hade virderades i bedm-
ningen. Skanska fick de flesta och tyngsta av de sex delarna. Fordelningen
av de sex olika entreprenaderna blev pa foljande sitt:

e Della Gataoch VA Skanska

e Dellb MBK (Mitning, Berdkning, Kartering) Kommunen

e Del2  Parker och grénomraden Svensk markservice
e Del3 Fastigheter Skanska

e Del4  Hamn Skanska

e Del5 Smabétshamn Segelsillskapet

Som kuriosa och betecknande for den inflammerade stimningen kan nimnas
att anbudssiffrorna lickte ut och de 21 personer som tagit del av dem blev
anmélda till polisen.

Entreprenadens verksamhet innehéller forvaltning for respektive omrade. I
detta ingér att utfora drift- och underhéllsarbete. I viss omfattning ingér dven
att genomfora reinvesteringar, vilka da skall betraktas som totalentrepre-
nader.

Skanska kallar sig som entreprendr i staden for Harndsands Entreprenad-
service, HESAV. De tog 6ver en stor del av personalen inklusive ndgra
chefer och arbetsledare. Bland annat gick kommunens va-chef éver och &r
nu ansvarig for va-delen inom HESAV verksamhetsomrade. Den 1 juni
1994 flyttade totalt 150 tidigare kommunalanstillda till HESAV, av dessa
var 30 tjdnstemén. Fran Skanska kom 5 personer.

Ett 50 -tal personer flyttade inte med utan blev kvar som anstillda i
kommunen. Det var:

e De som skulle fungera som bestillare och vissa av arbetsledarna - 15 per-
soner.

e Den tekniska personal som arbetade med mitning, kartering och berik-
ning (MKB) - 7 personer.

e De som var 6ver 60 ar - 20 personer.

e De som av medicinska skl inte kunde ga 6ver - 15 personer.

Avtalet ar uppdelat i tva delar, en drift- och underhéllsdel pa ca 60 Mkr/ar
och en del som omfattar olika "potter” fordelat pad planerat underhall -och
reinvesteringar 30 Mkr/ar. Avtalet 4r skrivet som ett avtal pad lpande
rikning med tak och incitament, 70% av incitamentet till Skanska och 30%
till kommunen. Skanska skall redovisa kostnader till kommunen enligt
kommunens kontoplan och med specificerade procentsatser for indirekta
kostnader. Skanskas kontraktssumma regleras genom nettoprisindex -
konsumentprisindex rensat fran skatter mm.

3 Kommunen hade i en formulering i anbudshandlingarna garderat sig pa det séttet att de kunde ta stélining till om det
skulle bli en driftentreprenad eller ej skulle tas férst efter det att anbuden hade viarderats.
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Under den ldnga Overgéngstiden hade facken arbetat gemensamt och haft
Malung, Helsingborg och Norrtilje som forebilder. Facken i dessa kom-
muner arbetar med utveckling i en verksamhet som de kallar ’Kom an da-
projektet”. I anbudstivlan hade facken i ett sent skede gemensamt limnat in
en offert p entreprenaden. Denna offert innebar helt enkelt att man lade sig
1 Mkr under Skanskas anbud. Tanken var att detta var Skanskas vinst. De
fick emellertid inte uppdraget.
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Figur 11. Aven de kommunalanstélida l&mnade in ett anbud

Ett av de storre problemen under sjélva vergangsperioden var vilka fackliga
avtal som skulle gilla for personalen. Lokalt kunde inte Kommunal och
Byggnadsarbetarforbundet som Skanska normalt har avtal med komma
overens. Forbunden fick gora upp centralt genom ett sa kallat hiingavtal. De
anstdllda har nu kvar sina forméner som de hade tidigare i kommunen
bortsett fran niagra smirre fordndringar.

Verksamheten var i borjan ganska kaotisk. De stérsta problemen under
inkdrningstiden var information och l6neutbetalningar. Informationen blev
otillricklig och orsakade missférstind Loneutbetalningarna blev de forsta
gangerna felaktiga och ingenting stimde. Men efter inkérningstiden upplevs
verksamheten av de flesta som om den fungerar atminstone lika bra som nir
kommunen hade ansvaret.

Entreprenadtiden &r pa fyra 4r. D4 skall enligt kontraktet den nuvarande
entreprendren vara med om att ta fram underlag for nista anbudstivling.
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Konfraktet

Generella administrativa foreskrifter &r upprittade enligt AF AMA 92.
Kontraktet bygger pA ABT O 92 och AB92. Fér respektive huvuddel/teknik-
omrade 4r sirskilda entreprenadforeskrifter (SEF) upprittade. Overgripande
mal for de SEF som omfattar Vattenforsorjning och avloppshantering lyder:

Verksamheten skall bedrivas sa att kommunens
vattenabonnenter tillforsikras en sdker vattenforséorjning samt
att inom kommunen producerat avloppsvatten hanteras pa ett
frén miljésynpunkt tillfredsstdllande sdtt och i enlighet med de
krav som lagar, forordningar och myndigheter kriver

Denna del av entreprenaden omfattar drift/skotsel och underhall avseende
vattenproduktion, vattendistribution, viss métning och avldsning, uppsam-
ling och borttransport av spill- och dagvatten samt avloppsrening inkl. slam-
hantering. I entreprenaden ingdr #ven periodiskt underhdll och reinve-
steringar i viss omfattning.

Entreprenad- och erséttningsform

Entreprenadformen utgérs av totalentreprenad. Den omfattar dven drift och
underhall av befintliga anldggningar samt utforande av periodiskt underhall
av delar som sirskilt anges. Begreppen drift och underhall 4r inte definierade
i allminna termer men déremot preciserade i de sirskilda entrepre-
nadforeskrifterna. I de SEF som omfattar Gator och va-forsérjning beskrivs t
ex drift och underhéll av vattenledningar pa féljande sitt:

............ Betrdffande vattenledningsndtet ingar bl a
avstandsbrickning, spolning av ledningar och dndledningar,
underhall av betdckningar och brunnar, upptining av
ledningar samt licksokning. Akutreparationer av vattenlickor
ingdr dven som aktiv licksokning och licklagning.

Forebyggande spolning av vattenledningsndtet skall utforas
kontinuerligt och i ur abonnentsynpunkt erforderlig
omfattning, dock minst enligt av kommunen uppridttad
spolplan. Spolplanen innebdr ..............

I uppdraget ingdr dven utredning, planering, projektering och kontroll.
Entreprenadatagandet regleras av skilda funktionskrav, men &ven av krav i
teknisk mening. 1 &tagandet ingdr ocksa informationsgivning. For vatten-
produktion stills t ex foljande krav:

Produktion av renvatten med minst samma kvalitet som
tidigare. Detta innebdr att grénsvirden enligt SLV FS 1989:3
¢j far dver- resp underskridas .................

Ersittning till entreprendren for entreprenadatagandet kan ske pa tre sitt:

1. I huvudsak utgérs erséttningen av ett anbudsbaserat takpris for drift och
underhall. I detta pris finns en incitamentsklausul. Entreprendren skall
redovisa nedlagda kostnader.

2. For det periodiska underhallet och reinvesteringar finns sirskilda
budgetramar, sa kallade potter.

3. Tillaggsarbeten ersétts enligt en indexreglerad 4-prislista eller enligt ett
l6pande rikningsforfarande.
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Overgangen

Entreprenéren skall mot visst pris Overtaga maskiner, fordon mm som
framgar av SEF. Dessutom skall entreprendren i vissa fall sluta hyresavtal
med kommunen.

Kommunen betalar entreprendren manadsvis varvid kommunen i likhet med
vanliga genomfdrandeentreprenader innehaller 10% av fakturabeloppet intill
dess 5% av den totala anbudssumman uppnatts. Det &r dock inte angivet nir
entreprendren dterfir beloppet. Vidare erhéller entreprendren arligen 10 %
av kontraktssumman i forskott. Vid arets sista fakturering skall detta forskott
vara aterbetalt..

Organisation och personal

Entreprendren skall ha fast driftstdlle i Harnosand och arbetsspraket skall
vara svenska. Entreprendren organiserar sjélv sitt arbete men skall héilla
kommunens ombud kontinuerligt informerad om organisation och planerade
fordndringar i organisationen.

Entreprenéren skall overta en del av tekniska kontorets personal. Dessa
utgdrs av personal som inte fortsitter sin anstillning i kommunen for att
fullgéra myndighetsuppgifter eller personal som av aldersskél stannar kvar i
kommunen.

Personal som erbjuds tjénst hos entreprendren skall ges tjdnstledighet fran
kommunen. Under kontraktstiden har anbudsgivaren att rdkna med att ingen
av den Overtagna personalen kan fristdllas pd grund av arbetsbrist.
Personalens placeringsort skall vara Harnosand, men det finns inga
begrinsningar inom entreprenadavtalets ram for entreprenéren att anvinda
personalen for andra arbetsuppgifter.

Information
Enligt avtalet har entreprendren skyldighet att informera personal och
allménhet.

Innan entreprenaden pébdrjas skall bestillare och entreprendr gemensamt
besiktiga anldggningarna. Samma besiktning gors di entreprenadtiden
upphor.

Entreprendren skall vidare till bestillaren anméla driftstérningsstatistik,
klagomalsfrekvens och tvister med tredje man.

Avslutande av entreprenaden

I bérjan av 1996 skall en speciell utvdrdering av verksamheten géras och
redovisas for kommunen. Under sista avtalsaret skall forberedelse for en
fortsdttning av verksamheten goras. Underlag for eventuell upphandling
skall upprittas gemensamt varvid entreprendren skall tillhandahélla data
som belyser verksamheten.

Chefen for det tekniska kontoret menade att nér entreprenadiseringen
paborjades lag detta i tiden och det fanns starka ideologiska skl som lag
bakom. Négot som egentligen alla som vi intervjuade anser. Sa séger t ex de
fackliga representanterna for de kollektivanstillda gemensamt att:
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“.....den grundlidggande orsaken till entreprenadiseringen 4r
helt av ideologiska skil.”

Den grundldggande princip, som 14g bakom det utredningsarbete, som han
startade i januari 1992 var att ge restriktioner och spelregler for entrepre-
naden. Det var frigor om laglighet, huvudmannaskap, konkurrenslagar och
om offentlig upphandling. Problem som ocksi kom upp under utrednings-
tiden var det kommande EU samarbetet som skulle géra &verforing av
personal till enskild entreprendér svédrare. Dessutom fanns det i
fOrutsittningarna for utredningsarbetet angivet att verksamheten langsiktigt
skulle bli billigare. En viktig punkt blev di att kunna bestimma
sjdlvkostnader. Betrdffande deras egen medverkan var det nira nog omgjlig
enligt utredaren att de i egen regi skulle kunna vara med och bjuda, att géra
affdr med sig sjalv”.

I relationerna med facket manade han att de 16pande hade informerats. De
fick ocksé en lontagarkonsult. De ville arbeta ganska fritt, det fick man inte
och da backade de ur.

Det socialdemokratiska kommunalrddet var mycket emot denna verksam-
hetsforindring. Han menade att det inte fanns ndgra vinster f6r kommunen
att hamta i denna foréndring. Loftena om besparingar pd 10 miljoner hade
inte uppfyllts. Déremot skulle emellertid han sjilv kunna téinka sig att
effektivisera verksamheter och darmed skulle han #ven kunna tinka sig
avskeda anstillda som inte &r nodvéndiga for verksamheten. Detta gjorde de
for 6vrigt med vissa lararkategorier just nu.

Den stora nackdelen med entreprenadisera och binda upp sig pé sa lang sikt
sade kommunalradet, &r att man franhénder sig méjligheten att vara flexibel
i budgeten. Redan nédr man startar budgetarbetet 4r 100 miljoner lasta. Vid
behov av pengar till virden skulle man t ex kunna skjuta upp vissa beligg-
ningsarbeten Denna typ av prioriteringar kan man inte gora langre.

Den fackliga representanten for tjdnstemdnnen tyckte att det storsta
problemet under Svergéngstiden var att utredningen tog alldeles for lang tid
att genomfora. Det var en ldng och jobbig period och personalen madde
tidvis mycket daligt. Ambitionsnivéan sjonk. En psykolog stilldes till perso-
nalens forfogande for att forklara olika reaktioner vid forindringar i
organisation och verksamhet.

Under anbudsforfarandet fanns Vigverket och Riksbyggen med, men de
kom bort pa ndgot sitt. Men nagon “stor” firma skulle det bli menade hon.
Det verkar emellertid som om HESAV nu anlitar samma lokala
entreprendrer som kommunen tidigare har gjort. Men vad hénder om fyra &r
- det blir svart att komma tillbaka sa mycket som ir silt ut.

Representanterna for de kollektivanstdllda (SKAF) trodde da beslutet kom i
kommunfullméktige om en utredning kring alternativa driftformer att verk-
samheten fortfarande skulle ske i kommunal regi. Att limna ut verksamheten
till en privat entreprendr har de hela tiden motsatt sig. Daremot har de hade
forsokt komma med egna forslag, “Kom an da” projektet var det tydligaste.
De menade att de kanske skulle kunna géra detta 10% billigare utan att
behova reducera personalstyrkan.
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Verksamheten

“Vi reducerar inte personalstyrkan vi gor det billigare pa
annat sitt. Till exempel fanns det tre olika organisationer som
klippte gris, det skulle kunna goras av en organisation.”

P4 fragan om varfdr man inte gjort forbittringar tidigare fick vi svaret:
“Vi fick aldrig lov! Det finns en otrolig troghet i systemet!”

De kollektivanstillda har jobbat tvirfackligt med frigan om entreprenadi-
seringen. SKAF ville hérvid foresla andra alternativ medan SKTF mer sig
slaget forlorat. SKTF:s representant uttryckte detta pé foljande sitt:

Vi var emot forédndringarna redan fran bérjan om in inte lika
starkt som SKAF. Orsaken till vart motstandet har i forsta
hand varit en undran om: Har vi inte dugt?”

Dock limnade de tillsammans in en offert pa entreprenaden, jimfor figur 10.
Speciellt SKAF:s representanter kinde sig hirvid sirade av det mottagande
som offerten fick. Den blev kallad ett aprilskdmt, de kénde sig nedklassade.
Socialdemokraterna stédde offerten.

Ett genomgéende tema dr ocksd den sekretess som var kring anbudsfor-
farandet.

“Allt var superhemligt fore beslutsfattandet.”
SKAF:s representanter

Ett annat problem vid &vergangen handlar om den personal som skulle
stanna kvar i kommunen. En del stannade kvar med ungefir samma
uppgifter som tidigare. De blev pa detta sitt bestillarens personal, till exem-
pel blev mitningsavdelningen kvar. Det 4r tinkt att den &ven skall géra jobb
for Skanska, men av detta har det &n sé lange inte blivit s& mycket.

Den personal som fick stanna kvar i kommunen p.g.a. alder eller medicinska
skil har inte behandlats vdl av kommunen menar facket.

Flera har inget att gora. De &r bara pa jobbet och pratar. Men
ingen fir ga hem da man inte har nagot att géra. De har blivit
erbjudna garantipension, men det vill de inte ha.

Fran bdrjan var det meningen att Skanska skulle bilda ett dotterbolag for
verksamheten i Hdrndsand. Detta stupade pa en upphandlingsparagraf och i
stillet for ett foretag organiserades verksamheten som en avdelning i
Skanska Norrland AB. I stillet for HESAB blev det HESAV. Huvudsyftet
fran Skanskas sida med atagandet var att komma in och fa erfarenhet av hur
en kommunal teknisk verksamhet fungerar och arbetar.

Verksamheten organiserades traditionellt med en fastighetsavdelning och en
VA/gata-avdelning. Utover detta finns det en administrativ avdelning samt
ett avdelningsrdd som bestdr av néagra rutinerade chefer pd Skanska som
skall stotta verksamheten.

Fran HESAV sida har de tva storsta problemen under verksamhetstiden
hittills varit:
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1. Tjanstemdnnens och yrkesarbetarnas avtal, det &r svart att komma
Gverens i alla delar, hér finns en kulturkrock och problem med att man
maste tillimpa fel avtal och dndra pé fackf6reningstillhorighet.

2. Den detaljerade kontoplanen. Den &r en sammanblandning mellan
kommunens kontoplan och Skanskas kontoplan. Det blir mycket
byrékrati men nu har man i alla fall fatt den att fungera.

Den ekonomiska redovisningen &r ganska detaljerad genom att sd mycket &r
reglerat i forhallandet mellan Skanska och kommunen. En av arbetsledarna
uttrycker detta pa foljande sitt:

Mer byrakrati, t.ex. skall 5 personer attestera en faktura.
Och SKTF héller med:

Arbetsledarna har mycket mer pappersexercis nu. Helt otroligt
mycket fler konton. Arbetsledarna upplever storre forand-
ringar 4n vi pa kontoret.

HESAYV foreslar reinvesteringsarbeten, man véljer dessa bland annat si att
underhéllet blir sd litet som mojligt. I botten finns en investeringsplan.
Grinsen mellan akut underhall och periodiskt underhall innehaller en grazon
menar de pd HESAV.

Frén bérjan var ett av syftena med verksamhetsfordndringen att stiirka lokala
foretagare, 4ven om kommunen redan innan entreprenadiseringen limnade
ut ca 50% av den tekniska verksamheten till underentreprendrer i
kommunen. Det socialdemokratiska kommunalrddet menade emellertid att
av detta har inget blivit av, Skanska utnyttjar sina egna kapaciteter 4ven om
de inte alltid finns direkt i nérheten:

“De kor hit maskiner frin Sundsvall - det retar de lokala
entreprenorerna.”

Skanska har dock tagit in vissa underentreprendrer sdsom Partena Clean for
ersittning av en kommunal stddpool. Det kommunala fastighetsbolaget har
kopts in som underentreprendr for vissa drifts- och underhéllsuppgifter pa
fastighetssidan.

I I6nesystemet finns inbyggt en bonus som utléses om budgeten underskrids.
Denna bonus har facket synpunkter pa:

“Bonussystemet tar vi med en klackspark, man kan ju inte
paverka utfallet i alla fall.”

For sin nya personal har HESAV har lovat viss utbildning. Den har paborjats
med de som mest behdver den, men inte for alla. Detta gor att en del tycker
att det inte har hént nagot. En del uttrycker det pa foljande sitt:

“Efter Skanskas dvertagande hande inte ett smack, det var en
riktig antiklimax. Vi hade ju sjdlva redan kommit langt!”
SKTF:s representanter

HESAV har vissa problem att fa utfora jobb utanfér kommunen. Det beror
delvis pa att personalen inte vill flytta pa sig, de vill jobba i nédrheten av sina
hem. Annars tyckt de flesta vara 6verens om att Skanska som arbetsgivare
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fungerar bra efter vissa problem under den korta och intensiva inkor-
ningstiden.

“Skanska som entreprendr har inte inneburit nigra stérre
skillnader. Det fungerar ungefir som férr. Man klagade pa
snordjningen 4ven innan Skanska tog 6ver.”

SKTF:s representant

“Verksamheten fungerar bra nu med Skanska som
entreprendr. Det finns ingen anledning att kritisera Skanska.
Jag har inget emot att limna ut drift och underhall till privata
entreprendrer.”

Det soc.dem. kommunalradet

En av arbetsledarna hade vissa synpunkter pd nyordningen. Han arbetar i
stort som vanligt, men det &r en nackdel att det ekonomiska ansvaret har
tagits bort fran arbetsplatsen. Det dr dessutom nu fler chefer och storre
hierarki. Kontakten med sin ndrmaste chef bra, det 4r samma person som
tidigare. Lon och andra ersittningar #r lika som de var tidigare. Samman-
fattningsvis tyckte han att detta var en “kulturkrock™.

De kollektivanstdillda har manga synpunkter pa den nuvarande verksam-
heten.

Det finns fordelar:

e Bittre investeringsvilja, om man vill kdpa en lastbil ar det inget problem
om det kan visas vara I6nsamt. Det &r littare att hyra bil nu. Snickarna
har nu fatt en fin verkstad.

e Det har blivit ldttare att anstélla specialister om det finns behov.

Knepigt, nér vi arbetade 4t kommunen gick det inte att
anstilla en elektriker, det har vi nu.

Men det finns ocksa nackdelar:

e Det dr en troghet i systemet, ibland maste vi ga till chefen pA HESAV
med smasaker. Arbetsledarna dr osdkra pa vilket ansvar de fér ta,

e Simre arbetstider, arbetsklider .....

SKAF:s representanter menade ocksa att det &r en vildigt dalig stimning nu
dven om de har bittre sammanhallning. Blev gubbarna erbjudna ett nytt jobb
nu skulle 100% sluta. Det 4r en mental bit att det blivit sémre.

“Skanska far en del av skiten som kommunens politiker skulle
ha skuld for.”

De menar ocksa att Skanska gjorde en mycket dalig presentation nidr man
startade. De borde kommit ut och presenterat sig pa de olika arbetsplatserna,
nu blev det opersonligt. I 6vrigt har de en del kritiska synpunkter pd Skankas
sétt att driva verksamheten.

Vi har ocksa fragat dem som vi intervjuat om hur deras kunder har upplevt
forandringen. Bortsett fran klagomal som redan fanns tidigare om t ex
sndskottning verkar denna forandring inte paverka kommuninnevéanarna i
deras egenskap av konsumenter av kommunala tjanster.
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Detta karakteriserar hdndelserna i Harnésand

Det som i forsta hand karakteriserar det som hént i Harndsand é&r att det tog
sd lang tid frn det att kommunfullmiktige beslutade i fragan tills det att
Skanska kom genom HESAV in och tog &ververksamheten. Den tradi-
tionella motséttningen mellan socialdemokrater och borgerliga finns ocksé
dir. Detta tillsammans har skapat mycket problem for de anstillda och de
som har hanterat 6vergangen. Ovissheten har varit stor under en lang tid.

Infor 6vergingen skapades ett mycket omfattande och detaljerat kontrakts-
underlag. Kontoplanen i4r ocksd mycket detaljerad. Detta upplevs pd manga
haéll ha lett till mer byrakrati @n tidigare. Vidare fick HESAV igangsittnings-
problem nir denna kontoplan skulle sammansméltas med Skanskas.

Skanskas igéngsittning blev kaotisk genom att de fick sa kort tid pa sig att ta
dver verksamheten. Men efter dessa igangkoérningsproblem fungerar nu
verksamheten. I 6vrigt kan konstateras att:

e All personal fick sysselsittning eller fick behalla sin tjénst
e Egen regi i kommunen fick inte vara med och rikna pa anbudet.
e Det skapades en bestillarfunktion.

e Personalen fick tjénstledigt frin kommunen under 4 4r med samma
anstillningsvillkor.

e Avsikten var att stimulera det lokala niringslivet genom att ge
mdjligheter att ta entreprenader inom kommunen. Detta tycks inte ha
skett i ndgon storre utstrickning
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