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Forord

Upphandling av utemiljoforvaltning ar en stor verksamhet i Sverige och Danmark. Det ar en
central fraga bade for privata och offentliga forvaltare hur kvaliteten kan sakerstallas i upp-
handlingarna och entreprenaderna sa att anvandarna av utemiljoerna far den kvalitet och den
funktionalitet som de kan forvéanta. Utvecklingsarbeten inom detta falt ar séllsynta och i Sve-
rige har det inte hant sa mycket sedan de initiativ som drevs av Movium pa 1980-90-talen och
som borjade med Skotselmanual for utemiljo 89. | Danmark har en del arbeten gjorts, men
dven har var aktiviteten storre under 1980-90-talen. P& den akademiska arenan var Christian
Lindholsts PhD-avhandling vid davarande KVL i Képenhamn 2008 en viktig milstolpe och
det &r gladjande att vi i foreliggande projekt kunnat etablera samarbete med Christian och
Aalborgs universitet dar han arbetar numera. Som tva av finansiarerna av foreliggande projekt
ar det var forhoppning &r att utvecklingsarbeten inom upphandling ska fa en 6kad volym
framdéver och att de kommer att utvecklas i samverkan mellan Sverige, Danmark och andra
lander.

Likheter och skillnader mellan Sverige och Danmark har varit ett fokus i féreliggande arbete
liksom mellan upphandlingar som gors av offentliga forvaltare som lyder under EU:s upp-
handlingsregler och privata forvaltare som endast tillampar de entreprenad- och andra regler
som géller for den privata marknaden. Framfor allt har intresset i projektet kretsat kring vilka
fordelar och nackdelar, mgjligheter och begransningar som de offentliga upphandlingsregler-
na ger i forhallande till de privata. Projektet har identifierat intressanta skillnader och det ar
var forhoppning att det i fortsatta arbeten ska ga att fordjupa kunskaperna om vilka effekterna
blir for kvaliteten i det utforda arbetet och i den av brukarna upplevda nyttan och anvéndbar-
heten av utemiljon. Aalborgs universitet kommer att fortsatta samarbetet med HedeDanmark
och Dalgas Innovation i kommande projekt och dar kommer motsvarande jamforelser att go-
ras i ett &n bredare europeiskt perspektiv.

Vi vill rikta ett tack till projektgruppen och sérskilt till alla de utemiljéférvaltare i Sverige och
Danmark som tagit av sin tid for att bidra till enké&ter, intervjuer och med material och som
darmed gjort det mojligt att genomféra projektet.

Alnarp 2014-07-01

Anders Rasmusson Lisbeth Sevel
Movium vid SLU Alnarp Dalgas Innovation, Danmark



Sammanfattning

Projektet ar inriktat pa entreprenadupphandling av utemiljoskétsel. Vi gor en jamforelse mel-
lan Sverige och Danmark och i gorligaste man mellan upphandlingar som genomforts enligt
EU:s inkdpsdirektiv (offentlig verksamhet) och upphandlingar som inte omfattas av direktivet
(privat verksamhet). Som utgangspunkt har vi formulerat tre trender att folja upp:

1. Allt fler forvaltare, bade offentliga och privata, 6vergar till upphandling av forvaltningen av
sina utemiljoer pa entreprenad istéllet for att genomforas i egen regi men det ar oklart om
denna trend natt en mattnad eller om det fortfarande ar en 6kande (eller minskande) andel
upphandlad forvaltning.

2. Upphandling av utemiljoskotsel fran offentliga forvaltare styrs av EU:s upphandlingsregler
genom de nationella lagarna Lagen om offentlig upphandling (LOU) i Sverige och Tilbudslo-
ven i Danmark. Tillampningarna blir allt mer stelbenta efterhand som ansvaret for upphand-
lingar fors Over till centrala upphandlingsenheter eller styrs till sitt upplagg av lo-
kala/kommunala/andra upphandlingsreglementen. Kraven pa genomsiktlighet, jamforbarhet
och enkelhet 6kar varfor de kvalitativa aspekterna och kraven blir allt svarare att formulera
och ha som utgangspunkt for att fa ratt val av utférare och att upphandlingsunderlagen kan
anvandas for att styra mot den efterfragade kvaliteten i det utforda resultatet.

3. Funktionsupphandlingar tenderar bli allt vanligare jamfért med moment- och arbetsspecifi-
cerade upphandlingar.

Projektet har genomforts i tre steg. Det forsta var en webbenkat till parkforvaltare och fastig-
hetsforvaltare i Sverige (45 park+15 bostad=60 svar) och Danmark (57 park+8 bostad=65
svar). Det andra var en telefonintervju till dem som i webbenkaten meddelat att de var be-
redda att vara med vid en intervju, 23 i Sverige och 6 i Danmark. Det tredje var en genom-
gang av svenska forfragningsunderlag insamlade fran en del av dem som medverkade vid
telefonintervju och som jamférdes med en genomgang av forfragningsunderlag fran borjan av
1990-talet (Persson, 1996).

De svenska och danska ramverken kring entreprenadupphandling ar bade likartade och skiljer
sig at. Storst ar skillnaden att i Danmark har regeringen gripit in och skrivit avtal med kom-
munernas organisation om vilken omfattning entreprenadupphandling av kommunal verk-
samhet ska ha. Det finns aven skillnader i hur anstéllningstryggheten hanteras nar man gar
over till entreprenadverksamhet och att det i Danmark finns en sérskild lag om kontrollbud
som avges av den kommunala verksamheten vid entreprenadforfragningar.

Av webbenkaten framgar att

- | bade Sverige og Danmark er trenden at de kommuner, der i dag udliciterer en del af deres
driftsopgaver forventer at udlicitere en endnu stgrre andel af opgaverne fremover.

- De svenske kommuner der udliciterer, udliciterer en stgrre andel af deres opgaver end de
tilsvarende danske kommuner.

- Feerre kommuner udliciterer opgaver i Sverige end i Danmark.

- Det er kun ganske fa boligselskaber, der udliciterer driftsopgaver i Danmark, hvorimod
andelen af boligselskaber, der udliciterer driftsopgaver, er sterre i Sverige.

Av telefonintervjuerna framgar att flodet for genomforande av upphandlingar och entreprena-
der ar relativt snarlikt mellan Danmark och Sverige. Noteras kan att inkdpsavdelningar eller
liknande ar inblandade i princip i alla undersokta kommuners upphandlingsprocesser. En
skillnad &r att bland vara danska respondenter anvander samtliga sig av konsulter som stod i
olika led av processen medan det ar mera ovanligt i Sverige. Bland vara danska case &r alltid
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den politiska nivan medverkande i processen, vilket inte ar fallet i Sverige. Dar &r en skillnad
mellan upplagget av intervjuerna sa fragan om politisk involvering ar inte explicit stalld i de
svenska. Vidare framgar att synen pa funktions- respektive moment- och frekvensbaserade
styrdokument &r likartad i bada landerna. Helhetstankande och holistiska styrdokument &r
mycket ovanliga men huvuddelen av respondenterna menar att det &r den bésta formen for
daglig uppféljning av entreprenaderna, men samtidigt ar styrdokumenten i princip aldrig (med
ett svenskt undantag) i sin helhet baserade pa funktion och utseende utan foreskriver moment
och/eller frekvenser. Bade i Danmark och Sverige ar respondenterna verens om att det &r
relationen mellan bestallaren och entreprendren som &r mest utslagsgivande for vilken kvalitet
som levereras genom skotselarbetet. En stor skillnad mellan landerna &r att entreprenadupp-
handling av skotsel dr ovanligt inom den danska bostadsektorn. Vi har fatt flera exempel pa
att upphandlingar mott starkt motstand fran boende och boendeorganisationer i Danmark och
inte kunnat genomforas. | Sverige ar inte detta en kontroversiell fraga utan bostadsforetag av
olika slag har utemiljoskétsel pa entreprenad i stor omfattning. Av dem som svarat pa var
webbenkat &r det 14 av 15 bostadsrepresentanter som har entreprenadupphandling.

Av de granskade svenska forfragningsunderlagen (16 stycken) som jamférts med forfrag-
ningsunderlag fran borjan av 1990-talet framgar att det skett en stor forandring i vad som ségs
om kontroll och uppféljning. P& 1990-talet var den vanligaste formen att bestallaren utévade
den kontroll hen ansag lamplig medan det var mycket ovanligt att kontrollen baserades pa
entreprendrens egenkontroll. Har har skett en svangning fram till idag dar forhallandena nu &r
de omvénda. Férutom dessa tva renodlade former for kontroll finns en rad olika modeller dar
bestéllaren och entreprendren gemensamt utdvar kontroll och uppféljning.

For de tre trenderna kan konstateras:

1. Overgang fran egen regi till entreprenad: Vi har av undersokningstekniska skal inte fatt
fram nagra uppgifter fran de bestéllare som idag inte anvander entreprenader, i vilken ut-
strackning de planerar att gora det. Daremot visar var studie att for de bestallare som idag har
entreprenader sa raknar i princip alla med att andelen entreprenadupphandlad skotsel kommer
att 6ka de kommande fem aren.

2. EU:s upphandlingsreglers paverkan pa kvalitetsstyrningen och skétselutforandet: Det ar
stor skillnad pa de svenska forfragningsunderlagen fran 1990-talet fram till dagens. Det &r
mer fokus pa formalia och pa underlag for tilldelningskriterier. Av vara intervjuer framgar att
man har starkt fokus pa jamforbarhet och kvantifierbarhet och inkopsavdelningar ar involve-
rade i alla kommunala upphandlingsprocesser. Respondenterna sager att man idag har svarare
att havda mjuka kriterier da upphandlingsansvariga menar att det okar risken for 6verklagan-
den av tilldelningsbeslut. I vilken utstrackning detta har paverkat den erhallna kvaliteten i det
genomforda skotselentreprenadarbetet har vi inte haft mojlighet att folja upp i foreliggande
projekt.

3. Okad anvandning av funktionsupphandlingar kontra moment- och frekvensupphandlingar:
Nej, utvecklingen verkar inte ga at det hallet utan tvart om, moment- och frekvensbaserade
styrdokument blir allt mer dominerande.

En rad behov for fortsatt forskning och utveckling har identifierats dér ett exempel ar vilken
inverkan styrdokumentens uppbyggnad (t.ex. om de baseras pa funktion och utseende eller pa
moment och frekvenser) har for genomforandet av entreprenaderna och det erhallna resultatet.
Ett annat exempel &r analyser av de 6verklaganden och rattsarenden som finns fran utemiljo-
skotselentreprenader i Sverige och Danmark for att klargdra hur vanligt férekommande de ér,
vad dverklagande avser och hur utslagen tenderar att bli i dessa &renden.
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Inledning och bakgrund
Huvudforfattare Bengt Persson

Skotsel av utemiljoer i stader och tatorter omsatter bara i Sverige minst 17 miljarder kr arligen
och omfattar arbete motsvarande minst 25 000 arsverken (Persson et al, 2013). Trots den stora
omsattningen och omfattningen uppmarksammas fragor kring utemiljons forvaltning mycket
lite i forskning och utveckling (FoU). Det finns fa miljéer som arbetar med dessa fragor fran
forsknings- och utvecklingssynpunkt, saval i Sverige och Danmark som i andra lander. Forsok
har gjorts att bygga upp FoU-verksamhet inom kommunal utemiljéekonomi och inom forvalt-
ning pa europeisk basis, men hittills har det inte gatt att fa etablerat sadana natverk. Mellan
Sveriges Lantbruksuniversitet, SLU, i Sverige och tidigare Kongelige Veterinaer og Land-
bohgjskolen, KVL, numera Kdpenhamns universitet, i Danmark har det tidigare ocksa forsokt
byggas upp samverkan och samarbete, men det har inte gatt att fa en varaktig verksamhet. Det
som kvarstatt ar nationella mindre forskningsmiljoer i Sverige och Danmark men som haft
liten omfattning av sin verksamhet och sma resurser. Det projekt som nu genomforts baseras
pa ett nytt forsok att skapa en livskraftig FoU-miljo. Detta forsta projekt initierats av en ny
konstellation d&r SLU Alnarp har tagit initiativet tillsammans med HedeDanmark och deras
dotterbolag Vala Mark & Tradgard i Sverige. Finansidarer ar den danska forskningsfonden
Dalgas Innovation tillsammans med SLU genom Movium Partnerskap. Vi har etablerat ett
samarbete med Aalborgs Universitet for genomférandet av projektet.

Foreliggande projekt ar orienterande och huvudsakligen inriktat pa att utveckla FoU-
verksamhet och framfor allt att formulera ett antal intressanta FoU-fragor for fortsatt verk-
samhet inom forvaltning av utemiljder och speciellt med inriktning mot upphandlings-, ge-
nomfoérande- och kvalitetsfragor. Projektet har bedrivits huvudsakligen mellan 1 maj 2013
(start for den svenska delen av arbetet) till 31 januari 2014 (avslut for den danska delen av
projektet). Anna Sunding har varit huvudansvarig for genomfdrande och bearbetning av enka-
ter och intervjuer i Sverige. Christian Lindholst har haft motsvarande roll i Danmark och har
dessutom arbetat med analys och sammanstélining av enkéatsvaren. Projektledare har varit
Bengt Persson, SLU, och i projektgruppen har ingatt Anders Kristoffersson och Tim Dels-
hammar, SLU, samt Thomas B. Randrup, Vala Mark & Tradgard.

Projektet har inriktats mot vad vi uppfattat som tre trender inom upphandling av utemiljofor-
valtning som vi vill undersoka hur de ser ut for dagen:

1. Allt fler forvaltare, bade offentliga och privata, dvergar till upphandling av forvaltningen av
sina utemiljoer pa entreprenad istéllet for att genomforas i egen regi men det ar oklart om
denna trend natt en mattnad eller om det fortfarande ar en 6kande (eller minskande) andel
upphandlad forvaltning. En enkat till Nordens parkférvaltningar som genomfdrdes 2005
(Randrup & Persson 2009) visade att inom parkférvaltning var Sverige mera méttat medan
Danmarks trend var mot 6kad upphandling. Hur ser denna trend ut idag och hur &r det for
olika typer av forvaltare som parkforvaltningar, bostadsrattforeningar och offentliga fastig-
hetsagare?

2. | Sverige och i Danmark styrs upphandling av utemiljoskétsel fran offentliga forvaltare av
EU:s upphandlingsregler genom de nationella lagarna Lagen om offentlig upphandling (LOU)
i Sverige och Tilbudsloven i Danmark. Tillampningarna blir allt mer stelbenta efterhand som
ansvaret for upphandlingar fors éver till centrala upphandlingsenheter eller styrs till sitt upp-
lagg av lokala/kommunala/andra upphandlingsreglementen. Kraven pa genomsiktlighet, jam-
forbarhet och enkelhet dkar varfor de kvalitativa aspekterna och kraven blir allt svarare att

6



formulera och ha som utgangspunkt for att fa ratt val av utforare och att upphandlingsun-
derlagen kan anvandas for att styra mot den efterfragade kvaliteten i det utforda resultatet. En
del i arbetet med att kartlagga denna trend &r att jamfora dagens forfragningsunderlag med
dem som uppréttades innan EU:s upphandlingsregler bérjade tillampas i Sverige®. | arbetet
Att upphandla kvalitet (Persson, 1996) granskades ett antal forfragningsunderlag avseende
kvalitetsstyrning och hur kvalitetsstyrningen formulerades och det materialet ska anvéandas for
jamforelser av svenska forhallanden. Vi ska dven jamfora kvalitetstyrningen mellan offentliga
upphandlingar och upphandlingar genomférda av férvaltare som inte styrs av EUs upphand-
lingsregler.

3. Vi har uppfattat att funktionsupphandlingar har tenderat bli allt vanligare jamfoért med mo-
ment- och arbetsspecificerade upphandlingar. Men &ven har visade enkéten till nordiska park-
forvaltningar 2005 att Sverige verkade ha nétt en stérre mognad och att trenden mattats av
jamfort med Danmark dar funktionsupphandlingar var en hetare fraga. Aven har vill vi se hur
denna trend ser ut idag och jamfora mellan de olika typerna av forvaltare och mellan Danmark
och Sverige. Vi ska ocksa lyssna pa forvaltarnas erfarenheter for att skapa en bild av deras
uppfattning om fordelar och nackdelar med funktionsupphandlingar jamfort med specifice-
rade upphandlingar och vilka utvecklingsmojligheter och utvecklingsénskemal man ser.

Projektet har genomforts i tre steg. Forst har vi upprattat en webb-baserad enkaét, se bilaga 2,
dar foretradare for olika typer av utemiljoforvaltare i Sverige och Danmark har fatt redovisa
deras dagslage inom de tre trenderna. En forsta utsallning skedde i enkaten genom att de for-
valtare som inte handlar upp nagon skétsel pa entreprenad inte kom vidare till de fortsatta
fragorna. | den svenska enkaten fick de respondenter som handlade upp hela eller delar av
forvaltningen pa entreprenad som en avslutande fraga meddela om de var villiga att medverka
vid en telefonintervju. Dessa intervjuer blev saledes steg tva i projektet. For de danska inter-
vjuerna har urvalet gjorts av ansvarig forskare som ett riktat urval till respondenter av olika
typ. Vid intervjuerna har det sedan som en avslutning stallts en fraga om respondenten kunde
skicka nagot exempel pa ett forfragningsunderlag fran upphandling av utemiljoskotsel fran
den egna organisationen. Dessa forfragningsunderlag har sedan som ett tredje steg i projektet
lasts igenom och analyserats avseende svenska forhallanden. For den danska delen av pro-
jektet har inte motsvarande jamforelsematerial funnits.

Vart mal har varit att gora en dvergripande kartlaggning av de olika trenderna for att se hur
dagslaget verkar vara inom olika forvaltarkategorierna i Sverige och Danmark och hur ut-
vecklingen ser ut for den narmsta framtiden. Féljande typer av forvaltningar har ingatt:

- kommunala parkforvaltningar

- privata fastighetsbolag (endast i den svenska studien)

- bostadsrattsforeningar (motsvarande private ejerforeninger i Danmark)

- offentliga fastighetsbolag och statliga myndigheter (endast i den svenska studien).

Enkatsvaren har bearbetats kvalitativt, sammanstéllts och kommenterats. De insamlade
svenska forfragningsunderlagen har granskats utifran vad som sags om styrning av kvalitet i
olika led av upphandlingsprocessen fran forfragningsunderlag till kontrakt och sedan jamforts
med materialet fran 1996. Forfragningsunderlagen har ocksa analyserats avseende vilken typ
av entreprenadregelverk de baseras pa och hur de tekniska specifikationerna ar gjorda, om de
baseras pa funktion, pa moment och frekvenser eller om det ar kombinationer. Avslutningsvis

' LoU inférdes i Sverige 1992 men det tog tid innan upphandlingsreglerna fick ordentligt genomslag i den prak-
tiska verksamheten.



skisserar vi de dvergripande trenderna och jamfér mellan branscherna och mellan Sverige och
Danmark. Det ger en indikation om samband mellan upphandlingsform, genomférande av
entreprenaderna och den av bestéllaren upplevda kvaliteten i resultatet men framfor allt be-
stallarnas syn pa processen kring upprattande av forfragningsunderlag, styrning, upphandling,
val av entreprendr och pa hur kontroll och uppfdljning av arbetet organiseras. Vi pekar ocksa
ut nagra intressanta fragor for fortsatt forskning och utredning. En viktig del av det fortsatta
arbetet ar att hitta finansiering for och etablera doktorander inom omradet.

Den starre svarprocent for danske kommuner i forhold til de svenske kommuner er i
overensstemmelse med det mere generelle niveau for udlicitering inden for vej- og
parkomradet i de to lande. Malt pa udgiften pa vej- og parkomradet via de kommunale
kontonumre er graden af anvendelsen af eksterne entreprengrer langt stgrre i Danmark end i
Sverige. 1 2010 var udgiften der anvendtes til eksterne entreprengrer pa vej og parkomradet pa
ca. 35 % i Danmark mod 15 % i Sverige. Herudover har udgiften til eksterne entreprengrer pa
vej og parkomradet kun veret svagt stigende i Danmark i de 4 forudgaende ar, hvor den har
veeret kraftigt stigende i Sverige (Houlberg & Petersen, 2012).

Der er kun indkommet et meget lavt antal svar i forhold til det samlede antal af boligselskaber
i bade Danmark og Sverige. De indkomne svar for denne del af undersggelsen kan derfor ikke
med nogen statistisk sikkerhed anvendes til at optegne et retvisende og mere generelt billede.

Det samlede antal af boligselskaber er kendt i Sverige men ikke helt i Danmark. Den
landsdaekkende paraplyorganisation for almennyttige boligselskaber i Danmark, Danske
Almene Boliger (BL) havde per 1/1 2012 ca. 650 boligforeninger som medlemmer opdelt i ca.
8.000 afdelinger med radighed over i alt 545.000 lejligheder fordelt pa andelsboligforeninger,
selvejende boligselskaber og garantiselskaber (Danmarks Almene Boliger, 2012). Hertil
kommer et ukendt antal private boligselskaber i Danmark. Svarprocenterne for boligselskaber
kan pa denne baggrund siges at veere meget lav. | Sverige finns 22 000 bostadsrattsforeningar,
278 allménnyttiga bostadsforetag, 14 000 medlemsforetag i Fastighetsdgarna som organiserar
de privata fastighetsagarna samt 22 offentligagda fastighetsbolag (stat, kommun och lands-
ting) (Persson & al, 2013). Dartill finns ett antal privatdgda fastighetsbolag som enbart arbetar
med lokaler for kontor, industri, handel etc. (och inte bostader). Av dessa cirka 37 000 fastig-
hetsforetag ar det endast en mindre del som &r aktuella for att handla upp utemiljoskaétsel pa
entreprenad, i storleksordningen nagra tusen fastighetsforetag.



Ramverket for upphandling - en jamforelse mellan SE och DK
Huvudforfattare Christian Lindholst och Anders Kristofersson

De institutionelle rammer for udbud og udlicitering af driftsopgaver vedrgrende offentlige
udearealer i Danmark og Sverige har en reekke feellestraek, men ogsa en raekke traek der er
saeregne for hvert land. Endvidere er rammerne for udbud inden for den kommunale sektor
delvist forskellige fra udbud inden for boligforeninger og boligselskaber.

| Tabell 1 gengives forskelle og ligheder i de institutionelle rammer for udbud mellem
Danmark og Sverige. De enkelte dele gennemgas i det efterfglgende.

Tabell 1. Institutionelle rammer for udbud og udlicitering af driftsopgaver af udearealer i Danmark og Sverige.

Sverige Danmark
Primeaer EU e Europaparlamentets och Radets e Udbudsdirektivet 2004/17/EF implementeret ved
lovgivning og direktiv 2004/17/EG, om samordning bekendtggrelse om fremgangsmaderne ved indgaelse
r]ational . av forfarandena vid upphandling pa af offentlige vareindkgbskontrakter, offentlige
implementering omradena vatten, energi, transporter tjenesteydelseskontrakter og offentlige bygge- og
och posttjanster (forsorjnings- anlaegskontrakter.
direktivet) e Direktiv 98/50/EF implementeret ved lov om

Isnmodtagers retstilling ved
virksomhedsoverdragelse
(virksomhedsoverdragelsesloven)

e Kontroludbudsbekendtggrelsen (BEK nr. 607 af
24/06/2008 om kommuners og regioners beregning
og afgivelse af kontrolbud).

NatiO_nfil lovgivning e Lagen om offentlig upphandling o Bekendtggrelse af lov om indhentning af tilbud pa
(specifik) (2007:1091) (LOV) visse offentlige og offentligt stgttede kontrakter
e Lagen om upphandling inom omra- (Tilbudsloven)

dena vatten, energi, transporter och
posttjanster (2007:1092) (LUF)

Nationale politikker e Frivillige aftaler mellem Kommuner og Regering om
udbud og udliciteringsgrad i kommunerne.

o Nationale handlingsplaner (fx handlingsplan for OPP
fra 2004).

e Regeringsstrategier (fx strategi for intelligent
offentligt indkgb fra 2013).

Administrativ praksis | e Opic e Samordning af offentligggrelse af udbud p& udbud.dk

0g samordning e Upphandlingsstéd.se e Vejledning om offentlige udbud pa
udbudsportalen.dk

Standarder og o AB/AMA-systemet e Almindelige Betingelser for levering af Serviceydelser

koncepter, e AFF-systemet (AB Service 2003)

aftalemaessige e Almindelige betingelser for arbejder og leverancer i

bygge- og anlaegsvirksomhed (AB92)
o Standardkontrakt for pleje af grgnne omrader og
befaestede arealer

Standarder og e Skotselmanual 98 e Kvalitetsbeskrivelse for drift af grenne omrader
konf:epter e Skétselmanual for bostadsgérdar (1998)
faglige o Utemiljo 98 o HelPark, Helhedsorienteret Parkforvaltning (2004)

e Funktionella Parker
e Kyrkogardshandboken

Institutionelle rammer for udbud og udlicitering

| bade Danmark og Sverige findes inden for forvaltning af offentlige udearealer en raekke
politiske og administrative rammer for anvendelse af udbud. Derudover gaelder EU-
lovgivningen vedrgrende udbud og implementeringen heraf samt en reekke kontraktmaessige
standarder og faglige standarder.




Generelt synes den svenske tilgang at have en langsommere implementering af EU-
lovgivning samt have feerre understgttende administrative initiativer i forhold til den danske
tilgang. (Udbudsradet, 2012). | svensk lagstiftning far den anstéllde sjélv vélja om hen vill
folja med Over till en ny arbetsgivare, och om inte har kommunen skyldighet att ha kvar per-
sonen i anstallning. N&r man byter arbetsgivare galler ratten att folja med 6ver till annan ar-
betsgivare inte vid kommande forandringar dar en annan entreprendr tar 6ver verksamheten.
Sverige har inte nagon lag om kontrollbud fran den egna organisationen vid upphandling. |
Sverige finns heller inte nagra politiska beslut eller policydokument pa nationell niva om i
vilken omfattning kommunerna ska udliciter sin verksamhet.

Politiske og administrative rammer i Danmark

Politiske rammer

Generelt er konkurrenceudsettelsen af kommunale opgaver sterkt gget siden starten af
1990’erne i Danmark. De politiske farste tanker om udlicitering som en systematisk strategi
til effektivisering af den offentlige sektor i Danmark blev introduceret af den daveerende
borgerlige regering i 1983. Siden har skiftende regeringer med varierende intensitet fremmet
udlicitering af bade statslige og kommunale opgaver (Greve, 2006). En ofte refereret
malszetning med udlicitering er her at sikre at de offentlige opgaver bliver lgst der hvor det er
"bedst og billigst’. Seerligt siden starten af 2000’erne og frem til slutningen af dette arti har der
veeret politisk pres pa at gge udliciteringsgraden. Eksempelvis indgik den davarende VK-
Regering og Kommunernes Landsforening (KL) i 2006 en aftale om gget
konkurrenceudsattelse af kommunale opgaver. Malet var at 26,5 % af opgaverne skulle veere
konkurrenceudsat i 2010. Den samme regering indgik endvidere i foraret 2011 en aftale om
en "konkurrencepakke’.? | konkurrencepakken blev der navnt et gget mal for
udliciteringsgraden for kommunale opgaver pa 31,5 % i 2015. Under den senere tiltradte
regering i 2011 er denne malsatning efterfalgende fjernet, men det vedvarende gnske om at
gge malsaetningerne for udlicitering viser at der lgbende er politisk interesse i at gge
udliciteringsgraden.

| overensstemmelse med de politiske malsatninger er udliciteringsgraden for alle
udbudsegnede opgaver i kommunerne gget fra 15,5 pct. i 1993 til 25,2 pct. i 20123, Generelt
udliciteres der mere inden for det kommunale vej- og parkomrade end inden for andre
kommunale opgaveomrader. | sasmmenligning med seks andre offentlige serviceomrader var
den private leverandgrgrad (PLI) i 2010 pa i alt 35,3 % inden for vej- og parkomradet i
forhold til gennemsnittet for servicevirksomhed pa 19,3 % (Houlberg & Petersen, 2012).

Op gennem 2000’erne har de politiske mal om konkurrenceudszttelse og stadig gget
anvendelse af markedet til lgsning af offentlige opgaver ogsa varet understattet af krav om
blandt andet udbuds- og servicestrategier og privates ret til at udfordre opgaver, der udferes af
kommunerne?, diverse handleplaner, sdsom handlingsplanen om offentlige private

2 Aftale om Konkurrencepakken mellem regeringen (Venstre og Det Konservative Folkeparti), Dansk
Folkeparti, Liberal Alliance og Kristendemokraterne af den 11. april 2011.

® Kilde: Danmarks Statistik. Indenrigs- og Sundhedsministeriets Kommunale Nggletal. Udliciteringsgrad 1993-

2010. Udliciteringsgraden er opgjort ved hjzelp af det Private Leverandgr Indeks (PLI), 2012 definition.

*Of. kommunestyrelsesloven, LBK nr. 581 af 24. juni 2009 (samt tidligere LBK nr. 373 af 6. juni 2002 vedrgrende
krav om servicestrategi) samt BEK om kommunal og regional udbudsstrategi og opfglgningsredeggrelse af
15. december 2009.
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partnerskaber fra 2004 (Regeringen, 2004) og strategier for offentligt-privat samspil
(Regeringen, 2011). Der har endvidere i den politiske debat veeret talt om muligheden for
tvungen udlicitering.

I forhold til den politiske interesse i at @ge udliciteringsgraden op gennem 2000’erne, sa har
den seneste danske regering, tiltradt i 2011, prioriteret en tilgang, hvor udliciteringen gnskes
yderligere kvalificeret i forhold til temaer om effektivisering, innovation og baeredygtighed
(Regeringen, 2013). De politiske malsatninger omkring innovation og baredygtighed er
administrativt understgttet af eksempelvis markedsmodningsfonden, der gennem gkonomisk
stgtte og vejledning blandt andet har til formal at udvikle efterspgrgslen efter innovative
lgsninger i de offentlige indkab (www.markedsmodningsfonden.dk).

Administrative rammer

I forhold til de administrative rammer er der siden 2000’erne taget en raekke initiativer der
understgtter implementeringen af de politiske malsatninger. Eksempelvis har staten og
kommunerne, reprasenteret ved henholdsvis Erhvervs- og Byggestyrelsen og Kommunernes
Landsforening, etableret en feelles internetbaseret platform, (www.udbudsportalen.dk)
vedrgrende gennemfgrelse og udvikling af offentlige udbud og indkeb i Danmark.
Udbudsportalen er etableret tidligt i 2000’erne og rummer information om blandt andet
vejledning til gennemfarelse af udbud, ret og regler pa omradet, eksempelsamling og
erfaringer, nyheder inden for forskellige fagomrader, strategier og politikker samt verktgjer.
Den 1. april 2012 blev offentliggarelsen af alle danske offentlige udbud samlet pa
internetportalen www.udbud.dk. Formalet er at sikre at leverandgrer lettere kan finde udbud
af offentlige opgaver samt at udbydere lettere kan handtere udbuds- og indkabsprocesser.

Lovgivning

Generelle principper i EU traktaten.

EU traktaten indeholder en reekke generelle principper geeldende for offentlige myndigheder,
hvoraf principperne om ligebehandling, gennemsigtighed, proportionalitet og saglighed er de
vaesentligste. De generelle principper skal altid overholdes ved gennemfgarelse af offentlige
udbud.

EU’s udbudsdirektiv

EU’s udbudsdirektiv 2004/18 (European Commission, 2004) er implementeret i Danmark og
Sverige gennem bekendtgerelser. | forhold til implementeringen af udbudsdirektivet har de
nationale konkurrencemyndigheder i Danmark (Konkurrencestyrelsen) udsendt en vejledning
vedrgrende fortolkning og anvendelse af direktivet. | Sverige ar det Konkurrensverket som
har hand om bade konkurrens och upphandlingsfragor saval avseende information som kon-
troll. Direktivet har siden starten af 2010’erne veeret under revision og et nyt direktiv
forventes at blive vedtaget af ministerradet i lgbet af 2014. Det nye udbudsdirektiv vil
indeholde en reekke vaesentlige &ndringer af generel karakter. Det er stadig ukendt hvordan
andringerne vil blive implementeret pa nationalt niveau, men det kan forventes at der gives
feerre muligheder for tilpasninger pa nationalt niveau end tidligere (Hemer, 2014).

De tidligere procedurer for udbud af granne driftsopgaver pa sarligt det kommunale omrade i
overensstemmelse med EU's udbudsdirektiv er beskrevet mere specifikt af Lindholst (2005a;
2005b) samt Randrup et al. (2005). Et serligt forhold vedrarende grgnne driftsopgaver er, at
disse er defineret som ydelses 11B-opgaver i EU-direktivet og som sadan er fritaget for at
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falge de fulde procedurer i henhold til udbudsdirektiver (EU-udbud), safremt at de grenne
driftsopgaver udgaer sterstedelen af de udbudte opgaver. Dette giver en raekke frihedsgrader
for granne driftsudbud i forhold til de proceduremaessige krav, der almindeligvis stilles til et
EU-udbud. Sondringen mellem I1A-opgaver og I1B-opgaver skyldes primert at 11B-opgaver
ikke er vurderet til at have den samme graenseoverskridende karakter som I1A-opgaver. |
forbindelse med det nye udbudsdirektiv vil den nuverende sondring mellem I1A-opgaver og
I1B-opgaver ophaves.

EU-direktivet angiver serligt en raekke forhold vedrgrende kriterier der anvendes ved
henholdsvis udvealgelse af tilbudsgiverne (udvelgelseskriterier) samt valg af tilbud
(tildelingskriterier). Udveelgelseskriterier kan omfatte krav til en virksomheds gkonomiske og
organisatoriske formaen samt virksomhedens juridiske forhold. Tildelingskriterierne kan
opdeles under henholdsvis "laveste pris” og “det gkonomiske mest fordelagtige tilbud”. Ved
tildelingskriteriet ”laveste pris” er det kun prisen, der afgar valget af det vindende tilbud. Ved
tildelingskriteriet "det gkonomisk mest fordelagtige tiloud” opstiller udbyder en raekke
delkriterier, hvoraf pris kun indgar som et delkriterie blandt andre. Andre delkriterier kan
eksempelvis omfatte arbejdsmilja, organisation og bemanding eller miljg. Delkriterierne skal
tage udgangspunkt i opgavens udfarsel og ma ikke indeholde en gentagelse i forhold til
udvelgelseskriterierne. Ved begge typer af tildelingskriterier sker valg af tilbud under
forudsaetningen af at tilbuddene opfylder gvrige krav i udbudsmaterialet (er
konditionsmaessigt).

@vrig lovgivning i Danmark

Tilbudsloven

I Danmark er en reekke situationer og forhold omkring udbud endvidere reguleret af
tiloudsloven. Dette geelder eksempelvis udbud, som i gkonomisk omfang ligger under
geeldende teerskelvardier for hvornar der skal gennemfares et udbud i fuld overensstemmelse
med procedurerne i udbudsdirektivet (EU-udbud). Seerligt indeholder tilbudsloven en pligt for
offentlige myndigheder til at annoncere indkab af varer og serviceydelser mellem 500.000 kr.
og de geeldende teerskelverdier i EU’s udbudsdirektiver. Tilbudsloven har fremadrettet dog
mindre eller ingen relevans i forhold til udbud af gregnne driftsopgaver da bilag 11B-
tjenesteydelser per 1. januar 2013 ikke leengere er omfattet af tilbudsloven.

Kontrolbudsbekendggrelsen

Et kontrolbud er et bud, som den offentlige myndighed selv afgiver pa en serviceydelse, som
sendes i udbud. Teknisk set udger et kontrolbud ikke et egentligt tilbud i udbudsreglernes
forstand, da tilbuddet ikke aftaleretligt vil kunne danne grundlag for at indga en kontrakt
mellem ordregiver og tilbudsgiver. Formalet med et kontrolbud er typisk at afklare, om den
offentlige myndighed afgiver det billigste eller gkonomisk mest fordelagtige “tilbud”. Hvis
det er tilfeeldet, vil den offentlige myndighed typisk aflyse udbuddet og selv varetage
(fastholde) opgaven.

Reglerne om kontrolbud findes i bekendtgarelse om kommuners og regioners beregning og
afgivelse af kontrolbud, hvortil der ogsa er udarbejdet en vejledning. Reglerne om kontrolbud
geelder i situationer, hvor en kommune eller region skal beregne omkostningerne ved egen
udfarelse af en opgave, som kommunen eller regionen beslutter at sende i udbud (kontrolbud).
Kernen i lovigvningen er, at et kontrolbud skal omfatte de samlede langsigtede
gennemsnitsindteegter og -omkostninger ved den udbudte opgave. Konkret skal beregningen
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af omkostninger ved kontrolbud omfatte alle direkte omkostninger (len, kab af materialer og
tjenesteydelser, reparations- og vedligeholdelsesudgifter, husleje mv.) og indirekte
omkostninger (fx lokale- og kontorudgifter, indirekte lanomkostninger, udgifter til ledelse,
administration) forbundet med opgavevaretagelsen.

Virksomhedsoverdragelsesloven

Mange udbud af grenne driftsopgaver indebarer en overdragelse af medarbejdere. | sddanne
tilfelde er de dele af udbuddet, der vedrarer overdragelsen, reguleret af
virksomhedsoverdragelsesloven (Lov om Ignmodtagers retsstilling ved
virksomhedsoverdragelse). Virksomhedsoverdragelsesloven i Danmark er samordnet med
lovgivningen inden for EU givet af direktivet 98/50/EF af 29. juni 1998 om &ndring af
direktiv 77/187/E@F om tilneermelse af medlemsstaternes lovgivning om varetagelse af
arbejdstagernes rettigheder i forbindelse med overfarsel af virksomheder, bedrifter eller dele
af bedrifter. Hovedformalet med virksomhedsoverdragelseslovens er at sikre, at medarbejdere
kan fortsaette pa uendrede lgn- og ansattelsesvilkar hos den, der erhverver virksomheden. For
tjenestemand geelder det dog, at de ikke umiddelbart kan overflyttes ved en
virksomhedsoverdragelse. Loven begranser derfor erhververens ret til at afskedige
medarbejdere, da overdragelsen ikke i sig selv er en rimelig afskedigelsesgrund. Eventuelle
afskedigelser skal kunne begrundes i gkonomiske, tekniske eller organisatoriske endringer,
der betyder a&ndrede krav til medarbejdergruppen.

Gealdende praksis

Den lovgivningsmaessige ramme for udbud udvikles og praeciseres lgbende gennem blandt
andet en raekke administrative afgarelser i klagesager om udbud samt en reekke domme afsagt
ved EU-domstolen. Den geeldende praksis afspejler generelle retningslinjer som ogsa skal
falges inden for udbud af driftsopgaver vedrgrende udearealer.

Ovrig lagstiftning i Sverige

Lagstiftningen i Sverige ar pa samma satt som i Danmark underordnad EU:s direktiv och
principer. Beroende pa i vilket sammanhang skétsel av utemiljé handlas upp finns en diskuss-
ion om huruvida upphandling av skotsel ska klassas som A eller B-tjanster enligt lagens upp-
delning med olika krav pa forfaringssatt vid upphandlingen. Sker upphandling i anslutning till
fastighetsforvaltning galler A-tjanst och galler det park- eller kyrkogardsforvaltning galler B-
tjanst.

Lagen om offentlig upphandling(LOU)

Lagen galler all offentlig verksamhet och stéller olika krav pa forfaringssatt beroende pa stor-
leken pa upphandlingen. Skillnaderna innebaér att ju stérre upphandling desto hogre krav pa ett
Oppet forfaringssatt med 6kad konkurrensutsattning. Principerna finns val beskrivna och latt
tillgangliga pa Konkurrensverkets hemsida (www.kkv.se).

Lagen om upphandling inom omradena vatten, energi, transporter och posttjanster (LUF)
Denna lag géller ocksa all offentlig verksamhet och ar principiellt likadant uppbyggd som

LOU, men med en nagot forenklad kravstruktur dd omradena som omfattas ar mindre rele-
vanta att utsatta for internationell konkurrens. Berdr séllan skétselupphandling.
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Standarder i Danmark

Kontraktmaessige standarder

Der forefindes en raekke kontraktmaessige standarder, der anvendes til regulering af typiske
kontraktmaessige forhold. Standarderne indeholder en raekke standardformuleringer som kan
justeres i forhold til konkrete udbud og udlicitering.

Aftalestandarden *AB92’ — Almindelige betingelser for arbejder og leverancer i bygge- og
anlaegsvirksomhed — er oprindeligt udarbejdet i forhold til regulering af kontraktmaessige
forhold ved bygge- og anlagsprojekter. AB92 er ikke malrettet driftsopgaver eller
driftsopgaver vedrgrende udearealer. AB92 har tidligere i nogle tilfeelde veeret (fejlagtigt)
anvendt som aftalegrundlag i forhold til driftsopgaver, men som hovedregel i sterkt tilpasset
form.

Aftalestandarden ’AB Service 2003’ — almindelige betingelser for levering af drifts- og
serviceydelser — er en senere aftalestandard end AB92 som er udarbejdet specifikt i forhold til
kontraktslige forhold, der gar sig geeldende for drifts- og serviceopgaver. AB Service 2003 er
udarbejdet i et bredt sammensat kommissorium under ledelse af Staten (under det davaerende
Erhvervsministerium). Aftalestandarden tager sigte pa at regulere generelle kontraktslige
bestemmelser inden for udbud af drifts- og serviceopgaver, herunder offentlige udbud. I
forhold til konkret anvendelse inden for et drifts- eller serviceomrade skal standarden tilpasses
til det enkelte udbud samt den konkrete drifts- eller serviceopgave.

Pa tveers af sektoren har de offentlige forvaltninger ogsa ladet sig inspirere af andre
forvaltningers aftalematerialer. Eksempelvis har en del af kommunernes park- og
naturforvaltninger henvist til den tidligere Slots- og Ejendomsstyrelse (har i 2012 skiftet navn
til Slotte- og Kulturejendomme) og deres *paradigma’ for udbud af grenne driftsopgaver som
forbillede og inspiration for opbygning af kontrakt- og udbudsmateriale (Slots- og
Ejendomsstyrelsen, 2007).

Der er via udbudsportalen.dk tilvejebragt en standardkontrakt for "pleje af grenne omrader og
befeestede arealer” som kan tilpasses enkelte udbud (Udbudsportalen, 2014). Denne
standardkontrakt indeholder dog primeert standardformuleringer i forhold til regulering af
generelle aftalemaessige forhold, sasom bestemmelser vedrgrende betaling, eventuel
virksomhedsoverdragelse, misligholdelse, ikrafttreedelse og ophgar eller force majeure. Denne
aftalestandard tilbyder saledes ikke umiddelbart en malrettet kontraktmassig ramme til
gennemfarelse af udbud indenfor drift af grenne omrader.

Faglige standarder
Inden for forvaltningen af udearealer forefindes der en raekke standarder for beskrivelse for
pleje, vedligehold og renhold af udearealer.

Kvalitetshbeskrivelser

I forhold til en stigende interesse i gkonomistyring af gregnne driftsopgaver, og herunder en
stigende tendens i forhold til udbud indenfor de danske kommuner, blev der i sidste halvdel af
1998’erne udarbejdet en felles fagstandard - Kvalitetsbeskrivelse Drift af Granne Omrader
(Juul et al., 1998) . Driften kan ifglge Kvalitetsbeskrivelsen beskrives ved hjeelp af funktions-,
tilstands- og udfarselskrav paa elementniveau i kombination med en arealregistrering af en
reekke granne elementer. Tilstandskrav angiver almindeligvis en reekke specifikationer for et
element, hvor udfarselskrav angiver en reekke specifikationer for plejen af et element. Ud fra
systematikken i kvalitetsbeskrivelsen beskriver funktionskravene endvidere hvilken funktion
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et grant element har. Kvalitetsbeskrivelsen indeholder endvidere en beskrivelse af opgaver i
forhold til standardpleje og ekstrapleje. Siden publiceringen af kvalitetsbeskrivelsen er
systematikken blevet anvendt af en lang reekke kommuner og er herigennem blevet tilpasset
og udviklet.

| starten af 2010’erne forsggte Skov & Landskab, Kgbenhavns Universitet,
brancheorganisationen for Danske Anlaegsgartnere samt Foreningen for Kommunale Park- og
Naturforvaltere at gennemga eksisterende kvalitetsbeskrivelser med henblik pa at opdatere
Kvalitetsbeskrivelsen fra 1998 i en ny tilpasset form, hvor erfaringerne fra de seneste 15 ars
anvendelse kunne blive indarbejdet. Projektet ledte frem til en reekke forslag til reviderede
funktionsbeskrivelser samt tilstands- og udfarselskrav for elementer i grenne anlaeg (Skov &
Landskab, 2011). Figur 1 indeholder udkast til en revideret skabelon for driften af et grent
element.

Element group (Grass) (Reference photo)

Element name (utility lawn)
Purpose and function (for landscape and use). E.g. Utility lawns are found in gardens, parks and residential
areas and can be used for stay, play and ball games. Utility lawns typically have high durability and use.

Description (horticultural definition of element)

E.g. Utility lawns are uniform in their expression and are clearly delineated for other park elements. There
are only little and dispersed weeds. The grass forms a continuous surface which is predominantly green. The
lawn appears fairly even.

WORK STANDARD

Measureable and clear specification that the element/work must comply with.

Global Local

Performance

Grass height is from 4 cm to max 8-12 cm. E.g. grass height: 8-10 cm.

Around furniture and solid elements grass height is max.15 cm.
Grass clippings shall nowhere appear more than a clump of 10 x10
cm per m2.

Instruction
Collection of leafs, branches and the like are removed before mow- | E.g. yearly: even application of 100 kg
ing and fixed a time after leaf fall in November/December and one | NPK per 10,000 m*.

time in March/April

Spring preparation before starting mowing with removal of fallen
branches, molehills and other

Additional (ordered additionally)
Fertilization (0-3) time (s) referred to manure plan E.g. topdressing of 10,000 m? grass
Vertical cutting annually with collection surface.

Figur 1. Skabelon for driften af et grent element

I forhold til systematikken med funktions, tilstands- og udfgrselskrav pegede projektet
"Helhedsorienteret Parkforvaltning” — "HelPark’ — (Randrup et al., 2004) , yderligere pa
mulighederne for at anvende strategier og parkpolitikker, omradebeskrivelser samt
udviklingsplaner, som mader at definere mal og midler p4, i forhold til driften. HelPark
indeholder endvidere et koncept der sammentanker udbudsmaessige, kontraktslige,
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samarbejdsmeaessige samt den grenne drift og udvikling i en helhed. Tabell 2 oplister de

enkelte dele i HelPark konceptet.

Tabell 2. Dele i HelPark-konceptet

Etiske regler

Tildelingskriterier

Parkpolitik

Forretningsplaner

Opgaveopdeling
Omradebeskrivelser og

handlingsplaner

Udfarers rolle

Borgerinddragelse

Incitamenter og bonussystem

Konflikthandtering

Bestiller og udfarer bgr tilslutte sig et set af etiske spilleregler, der kan
vejlede parterne.

Et udbud ber i hgj grad veegte kvalitet i opgavelgsningen og samarbejde
i forhold til prisen.

Udbyder bgr formulere en politisk forankret parkpolitik, der indeholder
veerdier, visioner og malsztninger.

Udfarer ber have en forretningsplan, der blandt andet indeholder en
oversigt over virksomhedens ressourcer og ekspertise.

Opgaver bgr inddeles i basisopgaver, ekstraopgaver og
udviklingsopgaver. @konomien for de tre typer af opgaver bar
sammentaenkes sa det giver incitament for udfgrer at optimere driften.

Sammen med drifts- og plejeplaner, bgr der udarbejdes
omradebeskrivelser og handleplaner, der indeholder oversigt over
formal og anvendelse samt udviklingsmal.

Udfarer har ofte en viden om driften som ikke er umiddelbar
tilgaengelig for en bestiller eller planleegningsafdeling. Udfarers
ekspertise og viden bgr inddrages i videst mulige omfang. Dette kan ske
gennem falles planlagning eller gkonomiske incitamenter for udfarelse
af opgaver.

Borgerne og brugerne, organiserede som uorganiserede, bgr inddrages
pa forskellige niveauer. Dette bgr omfatte udarbejdelse af
parkpolitikker, omradebeskrivelser og handlingsplaner.

Udover det almindelige bodssystem, bgr en aftale indeholde
bonussystem og incitamenter, som knyttes til opfyldelse af forskellige
malsatninger, eksempelvis samarbejde, brugertilfredshed og kvaliteten
af driften. Incitamenter bgr ogsa understgtte effektiviseringer af driften,
herunder gennem overskudsdeling og/eller geninvesteringer.

Alle uoverensstemmelser bgr handteres tidligt og pa lavest mulige
organisatoriske niveau. Hvis problemer ikke kan lgses pa et niveau, bar
de handteres pa et mere overordnet niveau.

Standarder i Sverige

Kontraktmassiga standarder

I Sverige finns vél utvecklade standarder for upphandling och det ar i huvudsak tva system.
AB/AMA och AFF, vilka ndrmare beskrivs nedan.

AB/AMA-systemet

AB ér forkortning for Allmanna Bestammelser for Byggnads-, anldggnings- och installations-
entreprenader och utformas av Byggandets kontraktskommitté. AB finns for olika entrepre-
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nadformer och &r det dominerande entreprenadjuridiska systemet for bygg- och anlaggnings-
entreprenader i Sverige. AMA star for Allman Material- och Arbetsbeskrivning ar det domi-
nerande beskrivningssystemet pa samma satt som AB och ges ut av Svensk Byggtjanst. AMA
finns for bl a Hus, Anléggning, El, VVS och kyl och &ven AF fér administration. Nar det gél-
ler forvaltning far andra beskrivningsalternativ anvandas eftersom detta saknas i AMA.

AB 04
AB 04 ar gallande version for utférandeentreprenader fran 2004 och alla AB uppdateras med
8-10 ars mellanrum. Innehallsmassigt regleras foljande delar i alla AB:

Kapitel 1: Omfattning

Kapitel 2: Utférande

Kapitel 3: Organisation

Kapitel 4: Tider

Kapitel 5: Ansvar och avhjalpande
Kapitel 6: Ekonomi

Kapitel 7: Besiktning

Kapitel 8: Havning

Kapitel 9: Tvisteldsning

Kapitel 10: Forenklad tvisteldsning

Dessa rubriker tacker normalt sett det som ett entreprenadavtal bér omfatta.

ABT 06

ABT 06 ar gallande version for totalentreprenader fran 2006 och den stora skillnaden jamfort
med ABO4 &r att dven projektering innefattas. Principiellt innebar detta att funktioner beskrivs
avtalen istallet for preciserat utférande da preciseringen ingar i sjalva entreprenaden.

AMA AF 12

AMA AF 12 &r gallande version fran 2012 for beskrivning av de administrativa delarna i en
entreprenad. Innehallsmassigt foljer den i princip rubrikerna i AB/ABT. Som grund for den
projektanpassade AF som tas fram infor upphandling av projekt finns elektroniska mallar som
innehaller en grund for anpassning till det enskilda projektet.

AFF-systemet

Aff-systemet dr det dominerande systemet nar det galler forvaltning pa i forsta hand fastig-
hetssidan och ges ut av Svensk Byggtjanst i samrad med Aff-kommittén som representerar
fastighets- och facility managment-branschen. Systemet &r uppbyggt efter samma principer
som AB/AMA-systemet for att forenkla standardisering. En stor och viktig skillnad &r dock
att det finns en anpassning till forvaltning som bl a innebér att det finns en inledande dverta-
gandebesikting. Vidare finns en anpassning till férvaltning med bl a definition av drift och
olika former av underhall.

ABFF 12

ABFF 12 motsvarar AB 04 och &r gallande version for upphandling av fastighets- och verk-
samhetsanknutna tjanster fran 2004. Rubrikerna dverensstammer i huvudsak med de for AB
04 enligt ovan.
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SF 12
SF 04 motsvarar AMA AF12 och ar gallande version fran 2004. SF 04 féljer ABFF 04 och
foreligger ocksa i elektronisk version for objektsanpassning.

Teknik 11

Teknik 11 ar géllande version for beskrivningar av skétselinsatser fran 2011. Till skillnad fran
AMA finns har speciella beskrivningar dven skétsel av utmiljon (Utemiljo 99), som bygger pa
Skaotselmanual 98 och ar en fackmaéssig standard som beskrivs i nasta avsnitt.

Fackmassiga standarder
Fackmaéssiga standarder som forekommer &r bl a Skoétselmanual 98, Skétselmanual for kyrko-
gardar, Skotselmanual for bostadsgardar, Funktionella Parker, Utemiljo 99.

Skotselmanual 98

Denna standard har utvecklats som en grund for att skapa enhetligare begreppsanvandning i
utemiljébranschen och har getts ut av Movium vid SLU. Merparten av begreppen ar idag eta-
blerade och anvands i manga skétselbeskrivningar for upphandling. En viktig principiell
skillnad mot tidigare tankesatt var att fokusera olika skotselprodukter och beskriva deras
funktion och inte endast beskriva skotselmoment. De skotselprodukter som ingar framgar av
Figur 3.

Utemiljons bestandsdelar

Utemiljon delas in i & olika typer av objekt, som i sin
tur delas in i 25 olika skdtselprodukter.

Gras Prydnadsgrismatta
Bruksgrasmatta
Hoégvuzen grisyta
Ang
Buskar och hickar Prydnadsbuskar
Bruksbuskage
Klippt hack
Klittervaxter
Trad Formklippt trid
Gamitrid
Park- och prydnadstriid
Rabatter Vir- och sommarblommor
Urnor
Perenner
Rabattrosoc
Natur Oppen mark
Tradbevuxen naturmark och skog
Markbeliggningar  Singelytor
Grusytor
Asfaltytor
Sandytor
Sten- och plattytor
Vattenanliggningar Fontiner och bassanger
Dammar och backar
Markutrusining Markutrustning

Figur 2. Skétselmanualens skotselprodukter (Persson 1998)

Varje skotselprodukt beskrivs med ett principiellt upplagg enligt foljande
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Bruksbuskage

Betecknar buskar som har funktioner for 13 eller rumsav-
gransning och for lek. De har ofta dven prydnadsvarden som
blomning m.m.

Luckring ochieller ograsbekampning utfors sa aft buskaget
ger ett vardat intryck, sarskilt i kanter mot gangvagar, gras-
mattor och liknande.

Beskarning utfors vid behov fér att bibehalla funktionen.

Figur 3. Exempel pa beskrivning av skétselprodukt (Persson 1998)

Skotselmanual for kyrkogardar
Skotselmanual for kyrkogardar ar ocksa utvecklad pa SLU och kompletterar Skotselmanual
98 med speciella skotselprodukter for kyrkogardar. Det principiella upplagget ar detsamma.

Skotselmanual for bostadsgardar

Den senaste kompletteringen i serien ar Skotselmanual for bostadsgardar och den ar motive-
rad utifran de forutsattningar och speciella behov som géller for bostadsgardar. En genom-
gang av forandring av skétselprodukter och uppdatering av beskrivning med tydligare upp-
delning mellan drift, underhall och komplettering med kontroll gor att den ansluter till princi-
perna i AFF-systemet.

Betecknar buskar som har funktioner for li eller rumsavgriins-
ning och for lek. De har ofta dven prydnadsvirden som blom-
ning m.m. Buskaget kan antingen vara ensartat eller besti av
flera olika arter.

'~\ Beskiirning av grenar som uigir ett hinder utfors vid
.. | behov. Luckring och/eller ogrisbekimpning ucfors si att
buskaget ger ett virdat intryck, sirskilc i kanter mot
gingviigar, grismarttor och liknande. Uttors vanligen 4-6 ging-
er/sisong. Missprydande friiplantor av wrid och buskar av annan
sort fir inte forekomma.

Beskiirning vid behov. Kompletteringsplantering vid
& behov.

O Yran upplevs som ogristri, inga fréplanror av trid och
buskar av annan sort, inga grenar som utgdr ect hinder

hiinger ut 6ver entréer eller vigar.

Figur 4. Exempel pa skotselprodukt i Skatselmanual for bostadsgardar (Persson, Kristoffersson, Fors 2009)

Funktionella Parker

Funktionella parker gavs ut av Svenska Kommunférbundet (numera Sveriges Kommuner och
Landsting, SKL) 1995. Den innehaller en kort presentation av de handlingar som krévs och de
instrument som finns att tillga som stod for upphandling av skotselentreprenader. Det foreslas
vilka handlingar som boér ingd i ett forfragningsunderlag (textmallar finns att tillgd); administ-
rativa foreskrifter (ansluter till AMA AF), funktions- och utférandekrav, méngdférteckning,
anbudsformular och bestallningsskrivelse. Funktions- och utférandekraven bygger pa ett pro-
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duktbaserat system med 58 produkter som framst beskriv med hjalp av utseendekrav och fore-
skrifter om arbetsutforandet.

Utemiljo 99

Utemiljo 99 ar en del i AFF-systemet och innefattar en mall for bade administrativa foreskrif-
ter och skotselbeskrivning. Utgangspunkten for skotselprodukterna i beskrivningen ar Skot-
selmanual 98 och en uppdelning mellan drift och underhall &r gjord for att passa in i AFF-
systemets nomenklatur (jamfor Figur 5).

Jamforelse mellan Sverige och Danmark
Huvudforfattare Bengt Persson

Mycket ar lika i ramverket mellan Sverige och Danmark men det finns ocksa viktiga skillna-
der. Tillampningen av EU:s upphandlingsdirektiv &r lite olika da det i Danmark ar vanligt
med tvastegsupphandlingar dar forsta omgangens urvalskriterier ofta ar mjukare och mer kva-
litativa an andra omgangens tilldelningskriterier. | Sverige verkar inte direktiven tolkas pa
samma satt, i varje fall inte lokalt av dem som ansvarar for upphandlingarna. Har &r uppfatt-
ningen att mjuka kriterier for urval &r lika svara att havda som mjuka kriterier for tilldelning.
Det dr ocksa ovanligt med tvastegsforfaranden.

I de nationella lagarna &r det skillnad i att Danmark har dels en lag om kontrollbud som inte
finns i Sverige och dels att den svenska lagstiftningen kring anstallningstrygghet &r an-
norlunda &n den danska. Sverige har en Medbestdammandelag (MBL) som styr en del kring
processerna for forandringar i anstéllningsforhallanden etc. och i den svenska motsvarigheten
till danska Virksomhedsoverdragelsesloven sa har dels de anstéllda ratt att stanna kvar hos
sin nuvarande arbetsgivare och dels galler ratten att folja med till annan arbetsgivare nér ar-
betsuppgifterna flyttas ver endast forsta gangen en sadan forandring sker, d.v.s. till den ent-
reprenor som forst tar Gver driften. Om en annan entreprendr sedan tar 6ver efter den forsta sa
har man inte ratt att krava att krava att fa folja med over till den.

Den storsta skillnaden ar betréffande den nationella politiken. | Danmark lagger sig regering-
en i fragan om hur stor andel av den kommunala verksamheten som ska laggas ut pa entrepre-
nad och det har uppréttats avtal mellan olika regeringar och kommunernas organisation om
nivan. Just nu finns inte nagot sadant avtal med den sittande regeringen men samma principer
ska galla som i det senaste avtalet. | Sverige finns inga sadana avtal eller tydligt uttalade mal
fran regeringens sida utan graden av externt upphandlade tjanster fran kommunerna inom
olika omraden &r en fraga for den lokala politiken.

I 6vriga avseenden &r ramverket tdmligen likartat mellan landerna. En mindre skillnad &r att

produktbeskrivningarna i de svenska Skétselmanualerna ar nagot mindre tekniskt specifice-
rade &n i den danska motsvarigheten Kvalitetsbeskrivelse af drift af granne omrader.
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Analyse af kvantitative data
Huvudforfattare Christian Lindholst

| dette afsnit analyseres en reekke udviklingstraek i forhold til kommuner og boligselskabers
udlicitering af driften af udearealer i Danmark og Sverige. Analysen er baseret pa brugbare
svar fra den web-baseredee spargeskemaundersggelse.

Pa baggrund af analysen kan falgende konklusioner fremhaves:

e | bade Sverige og Danmark er trenden at de kommuner, der i dag udliciterer en del af
deres driftsopgaver forventer at udlicitere en endnu sterre andel af opgaverne
fremover.

e De svenske kommuner der udliciterer, udliciterer en starre andel af deres opgaver end
de tilsvarende danske kommuner.

e Faerre kommuner udliciterer opgaver i Sverige end i Danmark.

e Det er kun ganske fa boligselskaber, der udliciterer driftsopgaver i Danmark,
hvorimod andelen af boligselskaber, der udliciterer driftsopgaver, er starre i Sverige.

Antal svar og svarprocenter

Tabell 3 giver et overblik over antal indkomne svar fordelt pa henholdsvis kommuner og
boligselskaber i Danmark og Sverige samt svarprocenter for kommunerne. Antalet svar fran
boligselskaberne &r litet sa resultaten fran den delen av undersékningen maste tolkas med for-
siktighet.

Tabell 3. Antal svar og svarprocenter i Danmark og Sverige pa spgrgeskemaet.

Danmark Sverige
Kommuner Boligselskaber Kommuner Boligselskaber
Antal indkomne svar 57 8 45 15
Alle (landsplan) 98 - 290
Svarprocent 58 % - 16 %

Antallet af brugbare svar i Danmark i forhold til det samlede antal kommuner (svarprocenten)
er tilstraekkelig til at resultaterne for denne del umiddelbart bar kunne anvendes til at tegne et
generelt billede af udviklingen for denne del af de undersggte organisationer (kommunal
udlicitering inden for parker og grenne omrader i Danmark). Svarprocenten for de svenske
kommuner er pa 16 % og resultaterne herfor bar kun tolkes med forsigtighed i forhold til
optegningen af et mere generelt billede af udviklingen. Den kommunale struktur i Sverige er
endvidere preeget af et stort antal kommuner med et relativt lavt antal indbyggere.
Eksempelvis var der 137 ud af i alt 290 svenske kommuner med et indbyggeantal pa under
15.000. Kun 2 ud af disse 137 svenske kommuner indgar i analysen. Det tilsvarende antal i
Danmark er 6 ud af i alt 98 kommuner, hvoraf kun 1 indgar i undersggelsen. 12 ud af de 20
stgrste svenske kommuner indgar i undersggelsen samt 15 af de 20 sterste danske kommuner.
Da undersggelsen har vaeret malrettet anvendelsen af udlicitering kan det endvidere antages at
de kommuner og boligselskaber, der ikke udliciterer, i starre grad end de kommuner og
boligselskaber, der udliciterer, har valgt ikke at deltage i undersggelsen.

Blandt de indkomne svar er der ogsa en klar indikation af, at blandt de svenske kommuner,

der udliciterer driften af udearealer, udliciteres en langt starre del end hos de tilsvarende
danske kommuner (Se Tabell 6). Blandt de 12 svar fra de 20 starste kommuner i Sverige er
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det indikeret at alle har udliciteret opgaver. Blandt de 15 svar fra de 20 stgrste kommuner i
Danmark er det indikeret at 3 ikke har udliciteret opgaver.

Tabell 4 Kommuner og boligselskaber i Danmark og Sverige, der udliciterer driften af udearealer

Antal Danmark Sverige

Kommuner Boligselskaber Kommuner Boligselskaber
Anvender udlicitering 45 4 27 14
Udliciterer ikke 12 4 18 1
Total 57 8 45 15
Procent Danmark Sverige

Kommuner Boligselskaber Kommuner Boligselskaber
Anvender udlicitering 79 % 50 % 60 % 93 %
Udliciterer ikke 21 % 50 % 40 % 7%
Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Gennemsnitlige udliciteringsgrader

| Tabell 5 er de uvaegtede gennemsnitlige udliciteringsgrader udregnet for kommuner og
boligselskaber i Danmark og Sverige. De gennemsnitlige udliciteringsgrader for bade
kommuner og boligselskaber i Sverige og Danmark er generelt stigende i forhold til for 5 ar
siden og i forhold til den forventede udliciteringsgrad om 5 ar.

Der er generelt en hgjere udliciteringsgrad blandt de svenske kommuner der udliciterer (60 %)
end hos de tilsvarende danske (40 %). | forhold til de forventede udliciteringsgrader for
danske og svenske kommuner forventes denne at veere stigende i begge lande. Blandt de
kommuner, der udliciterer, forventes udliciteringsgraden om 5 ar at vaere pa 70 % i Sverige
mod 48 % i Danmark. Udliciteringsgraden blandt danske boligselskaber er tilsyneladende
markant lavere end udliciteringsgraden blandt svenske boligselskaber.

Tabell 5. Nuvaerende, historisk samt forventet gennemsnitlig udliciteringsgrad fordelt pd kommuner og
boligselskaber i Danmark og Sverige*

Danmark Sverige

Udliciteringsgrad blandt respondenter med

brugbare svar, der udliciterer Kommuner (45) Boligselskaber (3) Kommuner (27)

Historisk for 5 &r siden 25 % 5% 54 % 74 %

Nuveerende 40 % 10 % 61 % 84 %

Forventet om 5 &r 48 % 22 % 70 % 89 %
Danmark Sverige

Udliciteringsgrad blandt alle respondenter med

brugbare svar Kommuner (45)

Kommuner (57) Boligselskaber (8)

Historisk for 5 &r siden 16 % 2% 29 % 69 %
Nuvaerende 27 % 4% 34 % 78 %
Forventet om 5 ar 29 % 8 % 38 % 83 %

Boligselskaber (14)

Boligselskaber (15)

* Uveegtede andele.

Udliciteringsstrategier

I den svenske rapport: ”Organisation av kommunal teknisk verksamhet — en enkétstudie i
borjan av 1990-talet” fra 1991 (Hansson & Knutsson, 1991) undersgges den organisatoriske
udvikling i de svenske kommuners tekniske forvaltninger. | undersggelsen udpeges tre
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forskellige hovedtyper for anvendelse af eksterne entreprengrer pa baggrund af
udliciteringsgraden. De tre hovedtyper, ("udliciteringsstrategier’) er:

e Udlicitering som hoveddriftsform
e Udlicitering som komplement til egen organisation
e Udlicitering som stimulans for egen organisation, fx til prisafprgvning

I Hansson & Knutsson (1991) anvendes en udliciteringsgrad mellem 51 % - 100 % for at
indikere udlicitering som en hoveddriftsform, en udliciteringsgrad pa 16 % - 50 % til at
indikere udlicitering som et komplement til egen organisation samt en udliciteringsgrad pa
mellem 0 % og 15 % til at indikere udlicitering som en stimulans for egen organisation.

I neerveaerende undersggelse er der anvendt lidt andre udliciteringsgrader i forhold til
kategoriseringen af de forskellige udliciteringsstrategier i forhold til den tidligere
undersggelse. | indeveerende rapport anvendes en lav udliciteringsgrad pa mellem 1 % mindre
0g 20 % som udtryk for en stimuleringsstrategi, en mellemstor udliciteringsgrad pa mellem
mere end 20 % og mindre end 70 % som udtryk for en komplementeer strategi og en hgj
udliciteringsgrad pa 70 % eller derover som udtryk for udlicitering som en hovedstrategi.

Tabell 6 gengiver fordelingen mellem forskellige udliciteringsstrategier i danske og svenske
kommuner pa baggrund af de data der indkom ved spargeskemaundersggelsen.

I Danmark anvender 66 % af kommunerne der udliciterer i 2013, udlicitering enten i en
komplementzer strategi, eller i en hovedstrategi, hvor udliciteret drift er den primaere
organisationsform. Historisk viser undersggelsen at de fleste danske kommuner, der
udliciterede for fem ar siden, (59 %) anvendte en stimuleringsstrategi. Trenden i bade den
historiske og den forventede udvikling viser endvidere et skift fra stimuleringsstrategien over
mod den komplementeare strategi og hovedstrategien som begge forventes at veere
dominerende om 5 ar i Danmark

En tilsvarende trend kan ses for de udliciterende svenske kommuner, hvor hovedstrategien
forventes at veere dominerende om fem ar (61 %) set i forhold til stimuleringsstrategien (13
%) og den komplementzare strategi (26 %). Bade historisk set og i forhold til den forventede
udvikling benytter svenske kommuner i langt hgjere grad hovedstrategien end danske
kommuner. Undersggelsen indikerer saledes at den dominerende udliciteringsstrategi i
Danmark er den komplementare strategi, hvorimod hovedstrategien er den dominerende
udliciteringsstrategi i Sverige.
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Tabell 6. Udliciteringsstrategier: Udliciterende kommuner i Sverige og Danmark fordelt efter
udliciteringsgraden for driften af udearealer.

Antal

Lav grad >1%-<20 %
Nogen grad >20 % - <70 %
Hgj grad 270 %

Andel ikke angivet

Total

Procent*

Lav grad >1%-<20%
Nogen grad >20 % - <70 %
Hgj grad 2 70 %

Total

Danske kommuner

For 5 &r siden  Nuverende

22 13
11 16
4 9
7
45 45

59 % 34 %

30 % 42 %

11 % 24 %

100 % 100 %

Om 5 ar For
11
15
11
8
45

30 %
41 %
30 %
100 %

Svenske kommuner

5 ar siden Nuveerende  Om 5ar

7 6 5

7 7

9 11 15

4 3 4

27 27 27
30 % 25 % 13 %
30 % 29 % 26 %
39 % 46 % 61 %
100 % 100 % 100 %

* ' Kategorien 'ikke angivet' er ikke medregnet i procentfordelingerne

Figur 5. Udviklingen i andel af opgaver der udliciteres blandt danske kommuner der udliciterer.
100% -
80% -
60% - —— Mlavgrad>1%-<20%
o/ _ 0,
40% - Nogen grad >20%-<70%
B Hgjgrad 270 %
20% —
0% -
For 5 ar siden Nuveerende Om 5 ar
Figur 6. Udviklingen i andel af opgaver der udliciteres blandt svenske kommuner der udliciterer.
100% -
80% - —
60% +— Wlavgrad>1%-<20%
40% - Nogen grad >20%-<70%
M Hgjgrad 270 %
20% -
0% -
For 5 ar siden Nuveaerende Om 5 ar
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Historisk udvikling

| Tabell 7 er den historiske udvikling i udliciteringsgraden for Kommuner og boligselskaber i
Danmark og Sverige opgjort. Det er kun en meget lille andel af de svenske og danske
kommuner, der udliciterer, som har oplevet en faldende udliciteringsgrad i forhold til for fem
ar siden, hvorimod nasten halvdelen af kommunerne i Danmark og Sverige har oplevet en
gget udliciteringsgrad. Omkring halvdelen af kommunerne har oplevet en uaendret
udliciteringsgrad.

Tabell 7. Den historiske udvikling i udliciteringen af drift af udearealer fordelt p& kommuner og boligselskaber i
Danmark og Sverige.

Danmark Sverige
Antal Kommuner Boligselskaber Kommuner Boligselskaber
Faldende 2 1 1 1
Ueaendret 17 0 13 9
Stigende 18 2 10 4
N/A 20 1 3 0
Total 57 4 27 14
Danmark Sverige
Procent* Kommuner Boligselskaber Kommuner Boligselskaber
Faldende 5 % 33% 4% 7%
Uaendret 46 % 0% 54 % 64 %
Stigende 49 % 67 % 42 % 29 %
Total 100 % 100 % 100 % 100 %

* ' Kategorien 'n/a’ er ikke medregnet i procentfordelingerne

Forventet udvikling

I Tabell 8 er forventningerne for udliciteringsgraden opgjort i forhold til den nuvaerende
udliciteringsgrad. Blandt danske og svenske kommuner er det omkring halvdelen af
kommunerne, der forventer en ugndret udliciteringsgrad. Samtidig er det kun ganske fa
kommuner der forventer en faldende udliciteringsgrad, hvorimod en stor andel i begge lande
forventer en gget. | Danmark forventer saledes 43 % af kommuner, der udliciterer, at
udliciteringsgraden vil gges og blandt de svenske kommuner er den tilsvarende andel 33 %.

Blandt undersggelsens fa danske boligselskaber forventer alle boligselskaber at udliciterings-
graden vil gges. Blandt de svenske boligselskaber er det omkring en femtedel, der forventer at
udliciteringsgraden vil gges mens de resterende boligselskaber forventer at udliciteringsgra-
den vil veere ugndret. Dette haenger givetvis sammen med at der blandt de svenske boligsel-
skaber allerede er en meget hgj udliciteringsgrad (se Tabell 5).
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Tabell 8. Den forventede udvikling i udliciteringen af drift af udearealer fordelt pa kommuner og boligselskaber i
Danmark og Sverige.

Danmark Sverige
Antal Kommuner Boligselskaber Kommuner Boligselskaber
Faldende 2 0 4 0
Ueendret 18 0 12 11
Stigende 15 3 8 3
N/A 22 1 3 0
Total 57 4 27 14
Danmark Sverige
Procent* Kommuner Boligselskaber Kommuner Boligselskaber
Faldende 6 % 0% 17 % 0%
Uaendret 51 % 0% 50 % 79 %
Stigende 43 % 100 % 33 % 21 %
Total 100 % 100 % 100 % 100 %

* ' Kategorien 'n/a’ er ikke medregnet i procentfordelingerne

Sammenfattende trend for udlicitering i Sverige og Danmark

En kort sammenfatning af den kvantitative analyse peger pa en generel trend for de svenske
og danske kommuner kendetegnet ved en gget udliciteringsgrad blandt de kommuner der i
dag udliciterer — bade historisk set i forhold til udliciteringsgraden for fem ar siden og set i
forhold til forventningen til udliciteringsgraden om fem ar. Den samme trend er ogsa
geeldende for de fa danske og svenske boligselskaber, der indgar i undersggelsen.

I Danmark findes der ikke nogle egentlige rapporter der kan dokumentere den historiske
udvikling, men kvalitative undersggelser af forskellige kommuners organisatoriske udvikling
viser at vej- og parkafdelinger i de danske kommuner siden 1980’erne har sggt at udvikle
deres organisationer i forhold til implementering af markedsorienterede styringsmekanismer,
herunder forberedelse af organisationen til konkurrenceudszttelse og udlicitering (Nuppenau,
2009).
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Uppfattningar om kvalitet och process for upphandling av utemiljo-
forvaltning

| detta avsnitt presenteras resultaten av vara telefonintervjuer forst for Sverige och sedan for
Danmark. Avslutningsvis diskuteras likheter och olikheter mellan de bada landerna.

Vi inleder avsnittet om respektive land med nagra exempel pa hur processen fér upphandling-
ar och genomfoérande av entreprenader ser ut och vilka roller och nivaer som &r inblandade for
olika typer av bestallare organiserade pa olika satt. Detta ar en aspekt som kommit fram under
arbetets gang och ar inte en av vara initiala fragor for projektet. Resterande del av respektive
avsnitt agnas sedan at projektets huvudfragor.

Svenska uppfattningar om kvalitet och process
Huvudforfattare Anna Sunding

I Sverige har 23 intervjuer genomforts med 14 foretradare for kommuner, 5 privata fastighets-
och bostadsforetag och 4 bostadsrattsforeningar (for beskrivning av metod for urval etc se
bilaga 1). Vi har haft ett bestallarfokus sa endast foretradare for den sidan har intervjuats, inga
entreprendrer eller ansvariga for utférande i egen regi.

Organisation av upphandling och genomforande av entreprenader

En vanlig bild av forfarandet nar en ny upphandling ska goras och nytt forfragningsunderlag
ska tas fram &r att man sitter i mer eller mindre organiserade arbetsgrupper bestaende av kom-
petenser pa olika "nivaer”. Pa fragan ”Vem gor vad?” kan svaret ibland bli lite flytande ef-
tersom man sitter tillsammans och diskuterar. Manga respondenter menar att det &r bra att
sitta med flera olika infallsvinklar och att man hjalps at mellan olika kompetenser for att fa sa
tydliga formuleringar och kravbeskrivningar som majligt som forenklar for bade bestallare
och anbudsgivare.

Vi har illustrerat processerna for att uppratta forfragningsunderlag och genomféra entreprena-
der med ett flodesschema enligt Figur 7-Figur 14 dér det &r en tidsaxel i X-led med upphand-
lingens och entreprenadgenomférandets olika steg och skeden och i Y-led finns de olika kom-
petenser, roller, enheter etc. som involveras i processen. | de svenska intervjuerna har inte
relationen till den politiska nivan berorts medan den fragan tagits med i de danska.

Forklaringar till Figur 7-Figur 14

Kolumnrubriker

Best: Vem som ansvarar for bestéllningen, dvs initiering av att upphandlingen ska genomforas

Tekn. krav: Vem som gor specifikationen av de tekniska kraven i form av foreskrifter baserade pa
funktion, utseende, moment, frekvenser och/eller tidpunkter.

AF: Vem som ansvarar for att upprétta de administrativa foreskrifterna.

Juridik: Vem som ansvarar for uppréattande av ovriga juridiska dokument som t.ex. kontrakt, andra
upphandlingsforeskrifter etc.

Krit. for val entr.: Vem som ansvarar for uppréttande av kriterierna for val av entreprendr, om det ska
vara endast pris, om kompetens och referenser ska vagas in etc.

Utvard.: Vem som ansvarar for utvardering av anbuden i férhallande till kriterierna.

Drift: Vem som ansvarar for den dagliga kontakten med entreprendren under entreprenadtiden och
som darmed skoter den I6pande uppféljningen av utférandet och kvaliteten

Uppfdlj.: Vem som ansvarar for och genomfoér annan kontroll av entreprenadarbetena an den dagliga
uppfoljningen.
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Radrubriker

Inkdp: Upphandlingsansvarig, ofta en upphandlingsavdelning

Enhetsansvarig: Sitter som ansvarig for sin avdelning. Skiljs fran drift/forvaltning genom att de inte
maste ha nagot ansar for drift, utan kan ha ett rent administrativt jobb.

Drift/férvaltning: De som tar hand om driften av en entreprenad, kan vara en driftingenjor, forvaltare,
omradesansvarig eller liknande beroende péa organisation

Konsult: En extern tjanst for att hjalpa till med att uppratta olika delar av forfragningsunderlagen, vid
varderingen av entreprendr, uppféljning av entreprenaderna etc..

Entreprencr: Den anlitade entreprendren, om det har framgatt att man kraver in egenkontroll eller om
man tar hjalp av entreprendren i andra avseenden an som ren utférare av den kdpta entreprenaden
Kundtjanst: | nagra forfragningsunderlag anvéands kundtjanst som en form for uppféljning, oftast for
kommunen eller enheten i stort.

Bestdl- | Tekniska Krit. f val | Utvar- Upp-
KOMMUN lare krav AF Juridik entr. dering Drift foljning | Kommentar
Inkop
Enhets ansv Stadstradgardsmastare
Drift/férvaltn * flerast | * flera olika kompetenser
Konsult
Entr.

Tar emot samtal och kan ga

Kundtjénst direkt till entr.

Figur 7. Exempel pa schematisk redovisning av hur forfarandet for upphandling och genomférande av entrepre-
nader ar organiserat i en svensk kommun som ingatt i projektet. Bygger pa det som kommit fram vid intervju och
inte p& vad som s&gs i entreprenadhandlingarna. Relationen till den politiska nivan har inte berorts i intervjuer-
na. Flera olika instanser ar inblandade i de tekniska kraven medan ink6psavdelningen ensam skoter de admi-
nistrative féreskrifterna, de juridiska aspekterna och genomfér upphandlingen.

Tekniska Kriterier f. Utvar- Upp-
KOMMUN Bestallare krav AF Juridik val av entr. dering Drift foljning Kommentar

Ink6p* *Jurist

Enhets ansv

Drift/forvaltn

Konsult

Entr.

Figur 8. Ett annat exempel pa flode for upphandlings- och entreprenadgenomforandeprocessen fran en svensk
kommun dar drift/forvaltningspersonal ansvar for de tekniska beskrivningarna och entreprenadgenomférandet
men inkdpsavdelningen har ansvar for administrativa och juridiska delar samt genomférande av upphandlingen
och val av entreprendr.

| de tvd kommunala exemplen i Figur 8 och Figur 9 ar flodena for upprattande av forfrag-
ningsunderlag och genomférande av entreprenaderna snarlika. Bilderna av évriga kommuner
ar ungefar de samma med en tydlig involvering av inkops- eller upphandlingsavdelningar i
samtliga av vara exempel. Vart att notera av skillnader mellan de tva exemplen i Figur 8 och
Figur 9 &r att ledningsnivan inom parkverksamheten inte ar involverad i exemplet som illust-
reras i Figur 9. Likasa skiljer sig graden av involvering fran inkopsavdelningen i formulering-
en av de tekniska kraven at mellan de tva. | exemplet enligt Figur 8 &r inkdpsavdelningen in-
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volverad tillsammans med savél ledningen for parkverksamheten som de ansvariga for drift
och forvaltning medan det i exemplet enligt Figur 9 &r drift- och férvaltningsansvariga som
star for uppréattande av de tekniska kraven. Vad galler uppféljningen illustrerar Figur 8 en mer
ambitios kommun dar bade ledningen och drift- och underhallsansvariga medverkar, man
anlitar en extern konsult for uppféljning och man hanvisar aven entreprendren till att utga fran
de synpunkter som kommer in via kommunens kundtjénst. Exemplet enligt Figur 9 hanvisar
mycket av uppféljningen till entreprenérens egenkontroll tillsammans med att drift- och un-
derhallsansvariga medverkar i uppfoljningen.

OFFENTLIGAGT Tekniska Kriterier for Utvar-
FASTIGHETSBOLAG | Bestéllare krav AF Juridik val av entr. dering Drift Uppfoljning
Ink6p

Enhets ansv

Drift/forvaltn

Konsult *formalia *formalia

Entr.

Figur 9. Fldde fér upphandlings- och entreprenadgenomférandeprocessen hos ett offentligagt fastighetsbolag. Driftansva-
rig/férvaltare skoter hela upphandlingen med hjélp av konsult.

I Figur 10 illustreras flodet for upprattande av forfragningsunderlag och genomforande av
skotselentreprenader for ett offentligagt fastighetsbolag och i Figur 11 for ett privat fastig-
hetsbolag. Det &r stor skillnad mellan dessa tva exempel och de tva kommunala exemplen
ovan men det ar ocksa stor skillnad mellan dem. | det offentligéagda fastighetsbolaget ar det
driftansvarig som sjalv ansvarar for upprattande av forfragningsunderlaget samt drift och upp-
foljning. En extern konsult anlitas for att uppratta de formella delarna av forfragningsunderla-
get och medverkar ocksa i upprattande av kriterierna for val av entreprenor och utvérdering av
anbuden. I det privata fastighetsbolaget &r det en enhetsansvarig projektutvecklare som ansva-
rar for upprattande av forfragningsunderlagen och som konsulterar driftansvariga och inkops-
avdelningen for utformning av de tekniska kraven. Den dagliga kontakten med entreprendrer-
na under genomforandeskedet skots av driftansvariga men den enhetsansvariga medverkar i
uppféljningen tillsammans med driftansvariga.

PRIVAT Tekniska Kriterier f

FASTIGHETSB | Bestdllare krav AF Juridik val entr. Utvérdering Drift Uppfoljning | Kommentar
Inkop *granskar

Enhets ansv Projektutvecklare

Drift/férvaltn

Konsult

Entr.
Figur 10. Flode for upphandlings- och entreprenadgenomférandeprocessen hos ett privat fastighetsbolag. Inkdpsavdelning-
en granskar de tekniska kraven men i 6vrigt skots upphandlingen av en projektutvecklare och kontakterna med entreprendren
under entreprenadtiden skots av driftavdelningen.

I Figur 12 illustreras flodet for upprattande av forfragningsunderlag och genomforande av
skotselentreprenader for en bostadsrattsforening. De fyra bostadsrattsforeningar som ingar
bland vara exempel har alla i princip samma flode dar ordféranden &r aktiv och drivande i
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upprattande av forfragningsunderlagen och genomforande av upphandlingen. Styrelsen funge-
rar som bestéallare och tar de slutliga besluten om upphandling. Sedan 6vergar ansvaret for den
dagliga kontakten med entreprendrerna och for uppféljningen till ndgon form av tradgards-
grupp eller liknande, ibland i samverkan med en anstélld fastighetsskotare.

BOSTADS- Tekniska Kriterier f

RATTSFOR. Bestdllare krav AF Juridik val entr. Utvardering Drift Uppféljning
Styrelse

Ordf.

Tradgards-

grupp

Fastighets-

skotare

Entr.

Figur 11. Fléde for upphandlings- och entreprenadgenomférandeprocessen hos en bostadsréattsférening. Ordféranden
skoéter upphandlingsprocessen med styrelsen som bestallare och en tradgardsgrupp ansvarar for kontakterna med entrepre-
néren under entreprenadtiden.

Synen pa moment- respektive funktionsbaserade FFU och styrdokument
Respondenterna har blivit tillfragade om vad de anser ar fordelar och nackdelar med moment-
och frekvensbaserade tekniska beskrivningar respektive funktions- och utseendebaserade be-
skrivningar. Det innebdr att dven de som foredrar det ena eller det andra kan se nackdelar med
det sattet att jobba pa och fordelar med det andra. Nagra respondenter menar att det finns for-
delar och nackdelar med bada och att en kombination ar det basta. Vi har inte fragat hur man
ser pa eventuella konflikter och vad som da géller om man anvénder sig av bade moment och
frekvenser och av funktions- och utseendekrav.

Funktionsbeskrivningar

Den viktigaste fordelen med funktionsbeskrivningar &r att de utgar fran det faktiska behovet.
Arbetsmomentet utfors sa manga ganger som behdvs, och inte en gang extra bara for att det
star i avtalet.

Nagra respondenter menar ocksa att det ar mer flexibelt med funktionsbeskrivning. Det ar
lattare att ta en diskussion om ett arbete ska goras fler eller farre ganger utan att géra en till-
laggsbestéllning.

Ett par respondenter menar att funktionsbeskrivning ar bra eftersom det i praktiken handlar
om "vader och vind” och att man maste kunna vara flexibel och ha ett fortroende for entre-
prendren. En respondent menar att man ju anda pratar utifran "hur det ser ut”. | ett fall séager
sig respondenten foredra momentbeskrivning, men haller med om att entreprenaden i reali-
teten hanteras som en funktionsentreprenad.

”’Det ar det lite ge och ta, och dar brukar entreprenéren ha samma installning.”
(parkférvaltare, kommun 70 000 inv.)

Tva respondenter beskriver att det gar att beskriva en helhet pa ett annat sétt i en funktionsbe-
skrivning an som ar mojlig med momentbeskrivningar. Man menar att helhetsbilden &r storre
an antal klippningar och en respondent pa den privata sidan menar ocksa att det &r lattare an
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att detaljreglera allting. En respondent menar att en bra funktionsbeskrivning i princip ar en
fardig skotselplan, pa ett helt annat satt &n en momentbeskrivning.

Nagon respondent menar att pa de ytor som &r latta att beskriva ar funktion egentligen béttre
an moment. Det kan da handla om en begréansad plats med ganska fa “funktioner” som ska
beskrivas, som exempelvis en lekplats.

Den vanligaste asikten om nackdelar med funktionsbeskrivningar &r att de ar ”luddiga” och
svarbedomda. Det blir en bedémningsfraga vilken niva funktionsbeskrivningen ska innebéra
och manga menar att det da blir diskussion med entreprenéren om det som gjorts ar tillrackligt
eller inte. Man beskriver det som att det blir lite godtyckligt eller subjektivt i bedémningen
om arbetet ar tillrackligt val utfort.

Nagra menar att det ar svart att beskriva saker i en funktionsbeskrivning, det kan réra sig om
vissa typer av ytor eller skétselmoment. Nagon respondent menar att begreppen ar problema-
tiska eftersom allting maste vara kalkylerbart. Bland annat "vid behov” ar ett sadant begrepp
som egentligen beskriver var det & man &r ute efter.

Ndgon respondent menar at svarigheten att beskriva ytor och hitta begrepp som inte &r tvety-
diga gor att det ocksa blir svarare att ge pris pa funktionsbeskrivna FFU. Hen menar att det
ger storre spretighet i de anbud man far in, vilket gor det svarare att bedoma vilket pris som ar
rimligt.

Ett par respondenter menar att en funktionsbeskrivning kraver mer av bestéllaren, medan
nagra andra tycker att det kraver mer av entreprendren. Detta verkar tyda pa att man tycker att
det kraver en storre kunskap och engagemang fran bada hall for att fa en lyckad entreprenad. |
ett fall d&r man har partnering som upphandlingsform menar man dock att det kan vara en
fordel att man “tvingas” samarbeta for att det ska fungera.

Nagon menar ocksa att det ar svarare att kontrollera, en annan att det kréaver fler kontroller &n
en momentbeskrivning.

Momentbeskrivningar

En generell bild verkar vara att man tycker att det ar mer tydligt och klart vad man far med en
momentbeskrivning. Det géller bade dem som har en ren momentbeskrivning och de som
véljer att forstarka med frekvensangivelser i en blandad beskrivning. Nagra respondenter me-
nar ocksa att det ar lattare att kontrollera en momentbeskrivning.

”> Ju mer vi entreprenadiserar, desto mer kommer vi att behdva ha frekvenser for att kunna

kontrollera vara entreprendrer.”
(parkingenjér, kommun 40 000 inv.)

Nagra respondenter anvander en blandning och menar att det ar bra att forstarka med frekven-
ser. Man vill ge en ungefarlig bild av vilken niva man forvantar sig pa det beskrivna skotsel-
momentet.

Ett par respondenter menar ocksa att det ar lattare att rakna pa en momentbeskrivning. Aven

om underlaget i stort ar baserat pa funktion valjer man da att lagga till ungefarliga frekvenser
for att underlatta for entreprendren att rdkna i anbudsskedet.
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Andra menar att om man har en entreprendr man inte ar njd med &r det battre att ha en mo-
mentbeskrivning eftersom man da kan peka pa exakta siffror for att fa jobbet gjort.

En respondent menar att det kanske ar battre med momentbaserat om man har en upphandling
dar priset &r pressat eftersom det &r lattare att ta strid” om faktiska frekvenser.

Nagra respondenter menar att det blir billigare med momentbeskrivning, i det att man kom-
mer narmare sanningen fran borjan och inte behdver sa manga tillaggsbestéllningar. En re-
spondent menar att det ar osakerheten i funktionsbeskrivningen som gor att det blir dyrare.

’Har man frekvenser sa kan man fa ner kostnaderna ganska mycket, men da far man ju ocksa

acceptera att det ar lite lagre niva pa standarden.”
(driftingenjoér, kommun 100 000 inv.)

En respondent tycker att det ar bra att ha en tydlighet gentemot kommuninvanarna. Det ar
svart att forklara for allmanheten att “vi klipper nar det beh6vs” utan det ar lattare att komma
med en fast siffra pa hur ofta nagot gors.

Den vanligaste kritiken mot momentbeskrivningar ar att de ar oflexibla och "fyrkantiga”.
Det blir svart att ha en dialog med entreprendren om det exempelvis skulle behévas farre
klippningar an avtalat.

’Specar du allting in absurdum... ... da ar det ju valdigt oflexibelt vad som ingar. Vi vill ju ha
mer flexibelt, att man ska forsta att man ska leverera en kvalitet och da behdver man inte

skriva allting.”
(projektutvecklare, privat fastighetsbolag 117 fastigheter)

En respondent menar att den inte ger nagon helhetshild med momentbeskrivningar utan bara
specificerar delarna.

’Man skriver in det som ar latt att méata, for det ar latt att kontrollera, och sa glommer man

det som kanske ar lite viktigare... ... att astadkomma i vidare mening ett bra resultat.”
(ordférande, privat bostadsrattsférening 40 lagenheter)

En annan beskriver det som att en momentbeskrivning inte sager sa mycket om vad man far
egentligen. Ett annat problem &r att en ren momentbeskrivning maste vara valdigt omfattande
for att vara heltdckande, och att det i princip ar omgjligt att fa med allt. En respondent pa den
privata sidan menar att det kan vara svart med en momentbeskrivning eftersom man inte har
kunskapen sjalv om vad det & som behdver goras.

Trend?

I den man en trend kan utlasas gar den mot momentbeskrivning. Ingen av de intervjuade re-
spondenterna har uppgett att man gar mer mot funktionsbeskrivning. Ett antal respondenter
jobbar med en blandning och verkar tycka att det ar bra. Det framgar inte ur intervjumaterialet
hur stor del som utgors av respektive typ av beskrivning, men i stort sett alla menar att det ar
momentbeskrivningen som vager tyngst om det skulle uppsta meningsskiljaktigheter.
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Utveckling av Kriterierna for skotselupphandlingar - fran kvalitet mot kvantitet

Nulage/Trend
De som gar mot kvalitativa kriterier menar att de har svarigheter att hitta bra kriterier och bra
sétt att kvalitetsbedoma dem.

Pa ett par hall har man beskrivit glapp mellan den tekniska avdelningen och upphandlarna dar
man har olika idéer om vad som &r viktigt. Upphandlingsavdelningen prioriterar effektivise-
ring och smidiga upphandlingsforfaranden med tydliga krav och liten risk for 6verklagan me-
dan den “tekniska sidan” vill hitta kriterier och ha avtalstider som kvalitetssakrar ett langsik-
tigt samarbete med nésta entreprendr.

Det rader en forhallandevis samstammig syn hos alla respondenter att kvaliteten pa skotselar-
betet gar ner varje gang man far en ny entreprendr, innan de har hunnit lara sig omradena och
fa rutin pa arbetet. Daremot ser det olika ut hur stort problemet &r och hur man jobbar for att
motverka det.

Upphandlingsavdelningen eller kommunen i stort vill effektivisera genom stora entreprenader
vilket kan utesluta mindre entreprendrer fran att vara med och rakna. Samtidigt menar nagon
respondent att hen tycker att det &r bra med storre entreprenader eftersom det 6kar administ-
rationen att ha flera olika. Hen tror ocksa att de mindre kan komma in som underentreprendrer
I de storre entreprenaderna.

Respondenten hade &ven utbildning som ett urvalskriterium tidigare men menar att det snabbt
blir komplicerat nar man bdérjar blanda in olika bedémningar och procentsatser. | den senaste
upphandlingen var det dock sa stora prisskillnader att kvalitetsviktningen inte gjorde nagon
skillnad.

’Men 100% i pris behover ju inte innebéra att det kommer in ett daligt foretag om jag sen

specificerar att jag vill ha en utbildning pa de som jobbar i entreprenaden”
(parkansvarig, kommun 200 000 inv.)

En respondent beréttar att man har valt att lagga fragan om utbildning "langre fram i forhand-
lingen” sa att man kan kréava en hog uthildning, men utan att utesluta intressanta entreprendrer
som kanske inte har ratt kvalifikationer nar upphandlingen gors. Entreprendren far sedan en
viss tid pa sig att utbilda personal till de nivaer man har kommit 6verens om. Pa det séttet
undviks komplicerade bedomningar menar respondenten men far anda den utbildningsniva
man vill ha.

Vi har gjort om det lite, for forr var det bara priset som styrde, och vi knde att det blir lik-
som inte bra.”
(stadstradgardsmastare, kommun 150 000 inv.)

Nu tar man dven referenser, nagot man inte har gjort tidigare, men som driftavdelningen lange
har 6nskat hos upphandlarna. Respondenten menar att man har sett att "man far vad man beta-
lar for”, och att lagsta pris ofta leder till ett sémre resultat.

Respondenten tycker att det blir mycket diskussion om hur man ska gora for att undvika over-

provning. Risken for verprovningar styr valet av metod for upphandlingen och ar nagot man
har i atanke under hela processen.
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Respondenten berattar att man har lagt ett riktpris i sin skétselupphandling, som bygger pa
foregaende upphandlings slutsumma. Detta for att entreprendrerna ska veta ungefér var de ska
lagga sig, men respondenten haller med om att det implicit blir en signal att det inte ar Iont att
forsdka prisdumpa sig in, eftersom man vet ungefar vad det ska kosta.

Vi brottades ju hela tiden med att forsoka hoja alla mjuka varden och sénka prisvardet ef-
tersom vi hade kommit till slutsatsen att ett billigt pris ofta ger en valdigt dyr entreprenad i
langden, darfor de kraver otroligt mycket uppfoljning. For har de lagt ett for 1agt pris sa kan

de inte skota sa som det ska skotas.”
(parkforvaltare, allméannyttigt bostadsforetag 25 000 Igh)

Detta innebar att man fick argumentera en del gentemot bolagsstyrelsen som gérna ville
trycka pa pris. Man anlitade externa upphandlingskonsulter som fungerade valdigt bra. De var
landskapsarkitekter och med pa att jobba for mjuka varden och inte bara pris. De forstod vad
man var ute efter och hade kompetens att skriva det. Respondenten gor jamforelsen med upp-
handlingsavdelningen pa sitt nuvarande jobb dar det saknas gron kompetens och de forstar
inte alls varfor inte lagsta pris fungerar.

Respondenten menar att det ar svart att jobba med bedémningar av entreprendrer nar man ska
vélja en ny. Hen tycker att lagsta-pris fragan &r nagot som ar svart att forhalla sig till men me-
nar ocksa att det ar svart att hitta kvalitetskrav som gar att formulera tydligt och hitta ett bra
sétt att poadngbeddma och jamfora mellan olika entreprendrer.

Lagsta pris eller att halla pa med konstiga kvalitetssakringar hit och dit, jag vet inte, det &ar

jattesvart.”
(parkingenjér, kommun 40 000 inv.)

Respondenten hade gérna tagit in anbud och sedan fatt traffa entreprendren for att ”fa en
kansla” och kanske tittat pa alternativa” krav som lokalkannedom for att kunna effektivisera
arbetet sa fort som mojligt.

’Sanna faktorer skulle man ju hellre vilja vaga in, men det ar ju valdigt svart att gora det

med LOU.”
(parkingenjor, kommun 40 000 inv.)

Pa den privata sidan ser bilden annorlunda ut. Den som sitter som ansvarig for upphandlingen
bestammer i princip sjalv vilka entreprentrer som ar aktuella. Man tittar i princip uteslutande
pa mjuka kriterier, och dven om priset fortfarande spelar roll, sa fungerar det snarare som en
koll att man inte betalar fér mycket gentemot marknaden i stort.

Vi brukar séga att det ska vara kvalitet till ratt pengar. Vi vet ju precis vad vi betalar for

kvalitén idag /.../ Alltsa jag behdver inte ta den billigaste, for han har raknat fel.”
(projektutvecklare, privat fastighetsbolag 117 fastigheter)

Av de intervjuade pa den privata sidan har tva respondenter inte anvant FFU. Har har man
handplockat entreprentrer som man tycker verkar bra och diskuterat sig fram till ett avtal till-
sammans. Avtalet och den tekniska beskrivningen av vad som ska géras fungerar framst som
formalia och ett satt att komma 6verens i de inledande diskussionerna. En respondent ndmner
att det oftast finns ett ”standardavtal” som entreprenéren sjalv har och som man reviderar for
att det ska passa det egna omradet.
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I det ena fallet har man gjort ett avtal som handlar om att man képer timmar istéllet for fasta
uppgifter och i princip anvander entreprendren som sin egen personal. Respondenten ar dver-
tygad om att ett motsvarande samarbete hade varit omojligt med en mer konventionell typ av
upphandling d&r man &r tvungen att ta ok&nda entreprendrer i beaktande.

Aven bland bostadsrattsforeningarna véljer man sallan efter lagsta pris. Man menar att det
I6nar sig att betala lite mer an lagsta pris eftersom man slipper problem. Priset tas med i be-
rakningen men &r inte avgorande.

”>10 000 hit eller 10 000 dit, dar &r ju inte s& intressant om man har en bra relation och ent-

reprendren skoter sig.”
(ordférande, privat bostadsréttsforening 40 Igh.)

Sa styrs kvaliteten i skotselentreprenaderna

Fragan om kvalitet i skétselentreprenader kan delas upp i tva delar. Den ena handlar om vad
det ar som styr kvaliteten i entreprenaden. Fragan galler da vilka forutsattningar som ska vara
uppfyllda for att man ska uppleva att man ska fa den kvalitet man efterfragar. En 6vervagande
majoritet av respondenterna, storre an i alla andra fragor, menar att det handlar om relationen
och/eller kontakten med entreprendren. Avgorande ar ett bra samarbete, professionaliteten pa
entreprendrens kontaktperson, personkemi eller samférstand.

| all verksamhet handlar det ganska mycket om personkemi, och det gar ju inte och defini-
era. Sa den basta entreprendren kan ju sen falla pa utférandet, att man far en konflikt med

den som ar platschef och representanten pa kommunen.”
(gatuchef, kommun 20 000 inv.)

Det géller att vara I6sningsorienterad. Sjalvklart, vi hade vart FFU och det ar det som gal-

ler, men man maste ge och ta ocksa for att det ska fungera.”
(parkingenjér, kommun 40 000 inv.)

Om man lagger till begreppet ansvarstagande eller engagemang hos entreprenéren har i prin-
cip alla respondenter en uppfattning om att det finns nagot som inte gar att beskrivas som ett
verktyg som &r i princip det viktigaste for en lyckad entreprenad.

Vi koper inte foretag. Vi koper individer, vilket innebér att det ar personerna pa plats som
utfor entreprenaden som ar det viktiga for oss, om det star leverantor X eller Y pa baksidan
pa overallerna, det spelar liksom ingen roll manga ganger, utan det &r personerna som ar pa
plats. Ar det eldsjalar vi far in, som ar intresserade och vill jobba s& blir det en helt annan

kvalitet pa entreprenaden jamfort med om jag far in personer som inte ar engagerade.”
(inkdpschef, privat fastighetsbolag 250 fastigheter)

Det ger kvalité, det syns att det &r nan slags gladije i jobbet som inte handlar om specifikt

hur vi har skrivit”
(stadstradgardsmastare, kommun 80 000 inv.)

Manga menar att detta ar en av de viktigaste aspekterna for att komma till ett lyckat samar-
bete, och nagra respondenter menar att LOU omajliggor kriterier dar detta skulle kunna rék-
nas in.

Den andra fragan handlar om hur man styr. Detta innebéar da vilka verktyg man anvander sig
av. Manga av respondenterna ar 6verens om att kontrollen och uppféljningen av arbetet &r det
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viktigaste momentet for en lyckad entreprenad. Dock tycker nagra att de inte hinner kontrol-
lera i den omfattning man hade velat.

”...vill jag lagga ribban pa en hog niva, da maste jag ha uppfoljning som méter upp den ni-
van, for annars far jag anda en lagre niva, och da kan jag lika garna handla upp en lagre

niva till en lagre kostnad fran borjan.”
(mark- och utemiljéansvarig, offentligt fastighetsbolag 8 500 Igh.)

"Precis allting du handlar upp maste du félja upp och ha koll pa. Skiter du i det sa sparar det
ur.” (projektutvecklare, privat fastighetsholag 117 fastigheter)

”Skit i vad man skriver i papprena, det ar ju viktigt saklart att skriva bra FFU, men det vik-
tigaste viktigaste viktigaste ar att man har kapacitet att kontrollera att man far det man har
begart.”

(parkansvarig, kommun 200 000 inv.)

Ett par respondenter menar ocksa att viten ar ett nédvandigt styrmedel. Det ar inget man vill
anvénda

’men pengar &r ju det enda som biter pa entreprendrer, tyvarr.”
(driftingenjor, kommun, 130 000 inv.)

Samtidigt menar andra att viten inte alls fungerar.

Hinder och svarigheter i kvalitetsstyrning

Det ar svart att beskriva en helhetssyn i FFU. En av respondenterna ar bekymrad 6ver vad
som kommer att handa pa lang sikt med tanke pa de varden som kraver ett langtidsperspektiv
och ett helhetstank i en anlaggning. Vérden som riskerar att ga forlorade om skotseln enbart
anpassas efter vad som gar att beskriva i skotselbeskrivningar.

Flera av dem som handlar upp externa entreprendrer och har gjort det under en langre period,
vill ta tillbaks atminstone en liten del i egen regi. Det kan handla om att géra de svarupphand-
lade delarna sjalv, ta tillbaka centrum for att kunna vara mer lyhord for invanarna, eller for fix
och trix som snabbt maste atgardas eller kollas.

I en kommun ar driften inblandad i ett tidigt skede av nyanlaggningar for att ge input pa hur
skotseln kommer fungera i de foreslagna planerna. Man beskriver det som ett viktigt steg i att
skapa miljoer som gar att skota pa ett ekonomiskt satt utan att forlora sina varden.

”’Den du pratar med har ju aldrig klippt en grasmatta™
(projektutvecklare, privat fastighetsbolag 117 fastigheter)

’Da fick man diskutera med en parkmanniska vad som ingick och inte, pa stora bolag far

man diskutera med en jurist.”
(parkforvaltare, allmannyttigt bostadsféretag 25 000 Igh)

Ovrigt intressant som framkommit

Flera respondenter uttrycker en énskan om att ta tillbaka en liten del till egen regi, eller att ha
en mindre "utryckningsgrupp” som snabbt och smidigt kan ta hand om akuta arenden. Nagon
har gatt dver i egen regi pa delar som kraver kunskap. Pa fragan om entreprenadens storlek
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har nagon betydelse gar asikterna isar nagot. En del respondenter foredrar storre entreprenader
och menar att det krévs en storre organisation for att ”orka dra runt” driften.

Nagra respondenter diskuterar ocksa fragan om sammanhallna entreprenader och att man
garna hade provat att ta bort gatubiten eller snoréjningen for att fa in entreprendrer som ar
mer inriktade mot gronyteskotsel.

I vissa kommuner finns ocksa en uppfattning fran politiskt hall huruvida man vill ha sma eller
stora upphandlingar, och om man uttalat vill gynna lokala foretag eller inte. Detta varierar
beroende pa vem som har majoritet i kommunen,

Respondenten vill helst ha en stor entreprendr, det blir lattare jobba gentemot en. Det blir fler
moten och med administration om man har flera sma. Hen tycker inte att storre foretag ger
samre kvalitet, och de har ofta i sin tur kontrakt med mindre entreprendrer. Det ar svarare med
mindre entreprendrer, om en &r sjuk kanske halva foretaget ar borta. Med storre foretag kan
man flytta folk och maskiner pa ett lattare sétt.

En fraga som tas upp pa nagra hall handlar om entreprenadtider.

En sak som jag kan saga, det har fortroende kapitalet, det forsvinner ju vart femte ar, och
det &r ocksa ett problem, eller det kan forsvinna Da har vi en organisation som ska byggas

upp igen, eller ett fortroende som ska byggas upp igen.”
(driftingenjoér, kommun 100 000 inv.)

Danska uppfattningar om kvalitet och process
Huvudforfattare Christian Lindholst

| undersggelsen er der indgaet fem danske casestudier af kommuner og et mindre casestudie
af udbud og udlicitering af drift af udearealer i danske boligselskaber. Tabell 9 giver et
overblik over centrale karakteristika ved de seks cases. | forhold til organisering af
kontraktstyring og udbudsfunktion sa har fire af de fem kommuner centraliserede funktioner
hvor udbud og styring er lokaliseret i specialiserede enheder centralt i forvaltningen. | en ud
af de fem kommunale cases er funktionerne decentraliseret ud til en selvstendig driftsenhed.
Pa baggrund af udliciteringsgraden anvender to af de fem en stimuleringsstrategi, hvor
kommunen har organiseret stgrstedelen af driften i eget regi og primaert anvender udlicitering
til test og fastseettelse af priser. | en af de fem anvendes en komplementarstrategi, hvor driften
er delt mellem eget regi og en eller flere eksterne entreprengrer. | to af de fem kommuner
anvendes udlicitering som en hovedstrategi, hvor nasten hele driften er udliciteret.

De fire af de fem kommunale cases har en lengere udbudshistorik som i alle tilfelde gar mere
end 10 ar tilbage og rummer erfaringer med adskillige udbudsrunder. 1 en af de fem er der kun
en kort erfaring med udbud, hvor den nuvarende udlicitering er et resultat af et
farstegangsudbud. De fem kommunale cases daekker endvidere forskellige
kommunestgrrelser. 1 den falgende analyse af de danske cases fokuseres, der na&ermere pa
betydningen af udbud og kontraktstyring for kvaliteten i driften.

Tabell 9 Oversigt over cases der indgar for den danske del
| Case | Organisation | Udliciteringsstrategi | Erfaringer/historik | Kommunestgrrelse |
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DK1 Central kontraktstyring/ | Stimuleringsstrategi Lang — siden starten | Stor
udbudsfunktion (ca. 0 % udliciteret) af 2000’erne

DK2 Central kontraktstyring/ | Hovedstrategi Kort — siden starten Lille
udbudsfunktion (ca. 90 % udliciteret) af 2010’erne

DK3 Decentral Komplementarstrategi Lang — siden starten | Mellem
kontraktstyring/ (ca. 30 % udliciteret) af 2000’erne
udbudsfunktion

DK4 Central kontraktstyring/ | Hovedstrategi Lang — siden starten | Stor
udbudsfunktion (ca. 100 % udliciteret) af 2000’erne

DK5 Central kontraktstyring/ | Stimuleringsstrategi Lang — siden starten | Mellem
udbudsfunktion (ca. 5 % udliciteret) af 2000’erne

DK6 Central udbudsfunktion | Komplementer —ca. 2/3 | Ingen — aflyst Stort boligselskab

af opgaven udbudt. farstegangsundbud

Organisation av upphandling och genomforande av entreprenader

Organiseringen af ansvar for udbud og driftsstyring organiseres forskelligt i de undersggte
kommunale cases (se ogsa Figur 12 - Figur 14). Der er saledes ikke en gennemgaende model
eller tilgang, der samler alle de undersggte cases.

I udgangspunktet anvendes den traditionelle bestiller-udfarermodel (BUM), i en mere eller
mindre tillempet form, som det primare organisationsprincip for fordeling af ansvar og roller
mellem de involverede parter. | den traditionelle bestiller-udfgrermodel sker styringen
gennem et fokus pa prissatning og aftale om levering af specificerede ydelser, en styring, der
primert baserer sig pa bestilling og lgbende kontrol af ydelser samt eventuelle gkonomiske
sanktioner safremt ydelserne ikke lever op til det specificerede aftalegrundlag. Det primere
rationale i den traditionelle bestiller-udfarermodel er at sikre en gkonomisk effektiv drift i
forhold til klart specificerede ydelser (Lindholst, 2009). Et par af casene anvender meget

tillempede eller udbyggede variationer af bestiller-udfarermodellen. Prissatning, specifikation
af ydelser samt tilsyn er stadigt centralt, men anvendes med forskellige formal for gje og med
forskellige tilgange.

Organisering af udlicitering

I de fem cases er de forskellige opgaver/ansvarsomrader fordelt lidt forskelligt mellem
forskellige dele i forvaltningen. | Figur 13 - Figur 15 er der gengivet eksempler pa hvordan de
forskellige opgaver er fordelt i tre cases der repraesenterer forskellige udliciteringsstrategier.
Case 2 omfatter et fgrstegangsudbud og er serligt kendetegnet ved en omfattende involvering
af en ekstern radgiver samt en grundlaeggende involvering af de forskellige dele af
forvaltningen.
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Bestdl- | Tekniska Krit. f val | Utvar- Upp-

Case 1 lare krav AF Juridik entr. dering Drift foljning | Kommentar
Ink6p ko * Politisk bestemt
Enhets ansv * * Politisk bestemt

Drift/férvaltn

Konsult

Entr.

Kund-tjdnst

Figur 12. Organisering af udlicitering i case 1.

Bestdl- | Tekniska Krit. f val | Utvar- Upp-
Case 2 lare krav AF Juridik entr. dering Drift foljning | Kommentar
Inkop
Enhets ansv * * Politisk bestemt
Drift/férvaltn
Konsult
Entr.

Kund-tjdnst

Figur 13. Organisering af udlicitering i case 2.

Bestdl- | Tekniska Krit. f val | Utvar- Upp-
Case 3 lare krav AF Juridik entr. dering Drift foljning | Kommentar
Ink6p
Enhets ansv * * Politisk bestemt
Drift/férvaltn
Konsult
Entr.

Kund-tjdnst
Figur 14. Organisering af udlicitering i case 3.

Udarbejdelse og tilpasning af udbudsmaterialer

I Danmark har der i alle de fem undersggte cases varet anvendt konsulenter. | de fire cases,
hvor der er en lang historik med udlicitering er konsulenter kun indgaet i mindre omgang.
Eksempelvis i forhold til gennemfarelse af selve udbuddet eller som hjelp til at samle og
opdatere udbudsmaterialet. Oprindeligt er det dog konsulenter, der har leveret
udbudsmateriale og kvalitetsbeskrivelser i disse fire cases. De oprindelige udbudsmaterialer
og kvalitetsbeskrivelser er sidenhen blevet opdateret og tilpasset i forhold den enkelte
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kommunens behov. | den ene undersggte case, hvor der er tale om et fgrstegangsudbud, har
konsulenter ligeledes leveret udbudsmaterialet samt kvalitetsbeskrivelser. Dette stemmer
overens med den historik som casene med en laengere udbudshistorik har.

Ens for alle cases var at udbuds- og kontraktgrundlaget oprindeligt var udarbejdet i
samarbejde med en ekstern radgiver og i efterfalgende udbudsrunder tilpasset af
forvaltningen. Den oprindelige udarbejdelse kunne omfatte bade det kontraktmassige som det
opgavemassige. Den efterfalgende tilpasning omfattede bade de juridiske dele af
kontraktgrundlaget, udbudsbetingelser samt det opgavemaessige i form af
kvalitetsbeskrivelser, kortmateriale og meangdeangivelser. Det er saledes sandsynligt at
udviklingen af udbuds- og kontraktmaterialet typisk sker ved at det er nedarvet og tilfgjes
mindre a&ndringer i den enkelte forvaltning i forhold til tidligere udbudsrunder.

Udveelgelses- og tildelingskriterier
I de undersggte case-eksempler anvendtes der forskellige sammensetninger af udvalgelses-
og tildelingskriterier i udbudsprocesserne. De undersggte case-eksempler omfatter faglgende
modeller for udveelgelse og tildeling:

e Praekvalifikation og tildeling efter laveste pris
o Praekvalifikation og tildeling efter gkonomisk mest fordelagtige tilbud.

I et udbud med praekvalifikation inviteres og udveelges en raekke entreprengrer (minimum 5)
til at afgive tilbud i separat praekvalifikationsrunde. I et udbud uden praekvalifikation opseettes
der almindeligvis ogsa en raekke udveelgelseskrav som skal vare opfyldte inden tilbuddet
bedemmes i forhold til tildelingskriterier. I udvaelgelsen kan entreprengrerne udvelges eller
fraveelges i forhold til organisatoriske og faglige krav samt referencer fra tidligere opgaver.
Herefter inviteres de udvalgte entreprengrer til at afgive tilbud i en efterfalgende tilbudsrunde.
Blandt case-eksemplerne anvendtes bade laveste pris og det gkonomisk mest fordelagtige
tilbud som tildelingskriterium. Blandt de cases, der anvendte laveste pris, var dette ikke
negdvendigvis et udtryk for at kvalitative forhold sdsom faglighed og kompetencer ikke var
centralt i udbudsfasen. De case-eksempler, der anvendte laveste pris, praeciserede samtidig en
reekke centrale kvalitative krav i form af indskrevne minimumskrav (skal-krav) i udbuds- og
kontraktmaterialet.

’Mange anklager os for kun at ga efter prisen, fordi vi anvender et tildelingskriterium der
hedder ’laveste pris’, men inden vi kommer til tildelingen, s& har vi jo vores egnethedskrav —
og dem skal man [tilbudsgiver] jo igennem. De er ultimative. Hvis man eksempelvis ikke har
en faglig leder med en af de relevante uddannelser som vi peger pa, sa bortfalder tilbuddet og
indgar ikke i tildelingen.”

Det var ligeledes en erfaring i case DK4, at de faglige krav i praekvalifikationen frasorterede
nogle potentielle tilbudsgivere. Dette var ogsa en erfaring i case DK5, hvor der ligeledes blev
anvendt praekvalifikation og tildeling efter laveste pris. | forhold til tildelingskriterier under
det skonomisk mest fordelagtige tilbud, s anvendtes ofte forslag til opgavelgsning samt
miljg.

I forhold til tilbudsgivningen og prisseetning var det blandt andet i case DK4 erfaringen, at det
var vigtigt at selve driften blev beskrevet i form af udfgrselskrav sammen med
arbejdsmaengder fremfor i form af tilstandskrav. | dette case-eksempel var udviklingen praeget
af at der blev lagt stadig starre veegt pa udfarselskrav frem for tilstandskrav fordi erfaringen
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tilsagde at dette gav et mere fyldestgarende grundlag for tilbudsafgivning. For stor vaegt pa
tilstandskrav i udbudsmaterialet kunne givet et uheldigt incitament hos tilbudsgiverne til at
underestimere de ressourcer, der skulle afsattes for at opna en tilfredsstillende drift
efterfalgende. Erfaringen fra flere udbudsrunder i dette case-eksempler var at for lav
prissetning efterfglgende gav problemer med at fa leveret i driften i overensstemmelse med
de mere overordnede tilstandskrav.

En af de veerste ting at starte med er sadan en entreprengr, der i virkeligheden starter med
at opdage - ’hov, jeg har givet for lave priser og nu skal jeg lige have det her til at haenge
sammen’ ”’

| alle case-eksempler var der opmarksomhed pa udfordringen med at beskrive og bedemme
kriterier vedrgrende eksempelvis organisation og faglighed som enten var opstillet i
preekvalifikationsrunden eller som tildelingskriterier i tilbudsrunden.

| flere case-eksempler fortalte man at det kunne veere sveert at opstille og bedemme
underkriterier som organisation og faglighed i udbudsprocessen. | case-eksempel DK5, havde
man mangearige erfaringer med bedemmelse af tilbud og pa trods af dette mente man ikke at
man havde identificeret de "vise sten” vedrgrende formulering af underkriterier og
bedgmmelsen.

| case DK1 og DK4 var man opmaerksom pa at funktions- og tilstandskrav i forhold til
udfarselskrav kunne give udfordringer i forhold til prisseetningen hos tilbudsgiverne.

’Det er nok lidt sveerere at prissette for de bydende™, ’Man skal jo have det hele med og
hvor mange gange er det lige at det skal udfgres og sa videre. Pa den made er det nok lidt
sveerere for de bydende end nar de far at vide at de skal gare det 10 gange og sa kan beregne
hvor meget de sa skal have per gang.”

| dette case-eksempel var der valgt en anden lgsning end at indfare flere udfagrselskrav samt
mere detaljerede beskrivelser. Lgsningen var at beregne en target-pris i forbindelse med
udbuddet, hvorefter tilbud der 1a vaesentlig under denne kunne frasorteres. Endvidere blev der
anvendt det gkonomisk mest fordelagtige tiloud som tildelingskriterium i modsetning til
case-eksempel DK4, hvor laveste pris var tildelingskriterium. De to case-eksempler
repraesenterer saledes to forskellige tilgange til at lzse den samme udfordring.

Der anvendtes endvidere forskellige aftalestandarder i de forskellige case-eksempler.
Aftalestandarder omfattede bade AB Service og AB92. | begge tilfeelde var der indfart
afvigelser fra teksten i den oprindelige aftalestandard.

Udliciteringsstrategier

| forhold til formal, sa anvendes der blandt case-eksemplerne meget forskellige
udliciteringsstrategier (kendetegnet ved forskellige udliciteringsgrader), som synes
bestemmende for hvordan det enkelte udbud og den efterfalgende entreprisestyring
organiseres. | alt synes der at veere tre forskellige strategier (Jf. ogsa kvantitativ del i
rapporten).

I ’stimuleringsstrategien” anvendes udbud og udlicitering sammen med varetagelse af drift
gennem egen entreprengr til lgbende at sikre en gkonomisk effektiv drift hos egen
entreprengr. Denne strategi har derfor et primaert fokus pa prissatning af specificerede ydelser
og sammenligning af priser pa tveers af egen entreprengrenhed og markedspriserne opnaet
gennem en udbudsrunde. | forhold til det politiske niveau sa synes denne strategi at afhenge
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af, at bade egen driftsorganisation formar at effektiviseres og udvikles og at egen drift
fremstar konkurrencedygtig i forhold til markedspriserne. En forudsatning for at denne
strategi er velfungerende er at konkurrencen og tilbudsafgivningen mellem egen
driftsorganisation og eksterne entreprengrer sker pa lige vilkar. | et case-eksempel (DK5) var
forvaltningssiden meget opmarksom pa at den fortsatte politiske tillid og opbakning til
strategien netop var at konkurrencesituation var velfungerende og pa lige vilkar mellem den
interne og eksterne tilbudsgivere. Ligeledes var et andet case-eksempel (DK1), hvor der
anvendtes en stimuleringsstrategi, i en situation hvor tidligere udbud ikke have tiltrukket
tilstreekkeligt med eksterne tilbudsgivere meget opmarksom pa at tilretteleegge kommende
udbud, saledes at de blev mere attraktive for eksterne tilbudsgivere. Overvejelserne
omhandlede bade tildelingskriterier, opgaveportefalje og kontraktleengde.

En lav udliciteringsgrad er dog ikke ngdvendigvis ensbetydende med en stimuleringsstrategi.
Der kan ogsa vere taget hensyn til hvilke ydelser, der kraever specialiserede ressourcer og
viden og som det derfor er mest effektivt for en mindre forvaltning at kebe ind hos eksterne
entreprengrer.

| en anden strategi anvendes udlicitering som komplementzr til egen drift. Formalet kan
stadig veere at sikre konkurrencedygtige priser og effektivisering af egen driftsorganisation,
men dette udvides i nogle tilfeelde med et fokus pa tveergaende laering og integration af
udvikling i de udliciterede udearealer.

I case-eksempel DK3 anvendtes den udliciterede drift eksempelvis til sammenligning og
udvikling pa alle niveauer, herunder ledelses-, driftsledelses- og medarbejderniveau. Centrale
spgrgsmal i sammenligningen var hvor organisationerne kunne lare af hinanden og hvor de
kunne komplementere hinanden. Dette omfattede eksempelvis arbejdsmetoder og anvendelsen
af maskiner. Erfaringsudveksling kunne endvidere understgttes gennem workshops med
deltagelse af ansatte fra den interne entreprengr og den eksterne entreprengr. | denne
udliciteringsstrategi bibeholder forvaltningen endvidere evnen til selv at lgse driftsopgaver og
fastholder en viden herom inden for den overordnede organisation. | et case-eksempel (DK3)
indgik interne principper om helhedsorienteret drift’, hvor der var fokus pa multiple
bundlinjer (skonomi, faglig kvalitet, medarbejdertilfredshed, borgerinddragelse), saledes ogsa
som vision for samarbejdet med den eksterne entreprengr. | dette case-eksempel var det
endvidere kommunens egen entreprengr, der stod for udbud af opgaver og styring af eksterne
entreprengrer.

| en tredje strategi anvendes udlicitering som den primeere made at fa lgst driftsopgaver pa.
Alle relevante driftsopgaver skal saledes lgses af eksterne entreprengrer og der er ikke direkte
viden til hvordan driftsopgaver kan lgses via egen organisation. Der er saledes en stor
afhangighed af enten et godt samarbejde med de eksterne entreprengrer eller en
velfungerende tilsynsfunktion. | et case-eksempel (DK4), hvor der er udliciteret igennem en
lang arraekke, er tilgangen stadigt meget praeget af den oprindelige bestiller-udfarermodel,
mens et andet case-eksempel (DK2), hvor der kun er udliciteret i en meget kort periode, er
tilgangen mere samarbejdsbaseret med et fokus pa udvikling af bade opgavelgsninger og
styringsrelationerne.

Det varierede hvem der deltog i udbudsprocessen og ved udarbejdelsen af udbuds- og

kontraktmateriale i de omfattede case-eksempler. | et case-eksempel (DK3) var opgaven som
del af den overordnede organisation og udliciteringsstrategi lagt ud decentralt til en intern
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driftsenhed. I flere af case-eksemplerne deltog der ogsa en central indkgbsafdeling i
gennemfgrelsen af udbuddet.

Driftsstyring og opfalgning
De undersggte case-eksempler anvender alle kvalitetsbeskrivelser i forskellige varianter,
kortmateriale samt mangdeangivelser som grundlag for driftsstyringen.

I alle de undersggte cases blev der i den daglige praksis anvendt en holistisk’ tilgang i tilsyn
og opfalgning pa driften. En holistisk tilgang tager udgangspunkt i helhedsindtrykket af et
grgnt anlaeg eller udeareal (Lindholst, 2009). | flere af case-eksemplerne kom dette til udtryk
ved at det var det overordnede indtryk eller opfyldelsen af plejemal der var det centrale i det
daglige tilsyn. I en reekke af case-eksemplerne blev der en “atomistisk” tilgang (Lindholst,
2009), hvor fokus er pa det enkelte delelement og detaljeret overholdelse af specificerede krav
i kvalitetsbeskrivelsen, kun anvendt safremt at der opstod uenighed omkring
helhedsindtrykket.

“Tilstandskrav synes vi er rigtigt godt. | stedet for at ga ud og male og veje alting, sa gar vi
ud og kigger pa helheden. Hvis man kigger ud over et omrade og det egentlig ser godt ud s3,
sa lever det op til kvalitetskravene, mens hvis der er noget der springer i gjnene, sa lever det
ikke op til kvalitetskravene. Nar man laver kvalitetskontrollen sa er det kun hvis det lyser
langt vaek at det ikke lever op til kravene, sa gar man hen og maler og vejer pa det. Ellers sa
ser man pa hovedindtrykket af hvordan det ser ud.” ”’Det gar det ogsa lidt nemmere i
kontrollen.”

I case DK3 var kvalitetsbeskrivelsen ligeledes *kun’ en ’referenceramme’ i forhold til den
daglige drift. I lighed med case DK1 anvendtes der i case DK3 kvalitetsbeskrivelser, som
primert baserede sig pa mere overordnede beskrivelser af den gnskede tilstand for de
forskellige granne elementer.

Der var dog ogsa en opfattelse i nogle af case-eksemplerne af at det i opstartsfasen af en
entreprise (de farste 6 maneder) var sarligt vigtigt at der var fokus pa kvaliteten og det
beskrevne grundlag for at opna enighed og en felles forstaelse af denne.

| case DK4 var det ogsa en erfaring at safremt prisen pa kontrakten havde veeret for lav sa
blev det ngdvendigt i starre grad at anvende kvalitetsbeskrivelsen og gennemfare
kvalitetskontrol. Samtidigt udstillede sadanne situationer ogsa om selve opgavebeskrivelsen
var formuleret mere eller mindre godt.

’Hvis entreprengren ikke rigtigt magter opgaven eller har givet for lav pris og derfor hele
tiden forsgger at springe over hvor geerdet er lavest, sa er vi ngdt til at stramme skruen
meget, bruge vores kvalitetsheskrivelse meget, bruge vores kontrol meget. Sa bliver det vigtigt
at kvalitetsbeskrivelsen er meget udspecificeret, ngjagtig og entydig.”

| case DK4 var kvalitetsbeskrivelsen gennem flere omgange saledes revideret og gjort stadigt
mere praecis i beskrivelsen af tilstands- og udfarselskrav samt angivelser af mangder og
kortmateriale. Endvidere var der i entreprisekontrakterne indarbejdet regler og betingelser
vedrgrende opdateringer af mangder og beskrivelser. Formalet var at sikre den lgbende,
direkte og korrekte sammenhang mellem kvalitet, arbejdsmangde og betaling. | forhold til
den tilgang der var anvendt i case DK1 og DK3, var tilgangen i case DK4 mere udbygget, da
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styringen tog udgangspunkt i en lgbende udvikling og revision af bade tilstands- og
udferselskrav.

Omvendt i forhold til situationer hvor en entreprengr ikke var kleedt fagligt eller gkonomisk
pa til at varetage opgaven, blev betydningen af opgavebeskrivelsen og behovet for kontrol
mindre nar de ngdvendige skonomiske, samarbejdsmaessige og faglige forudsatninger var

opfyldt.

’Hvis vi omvendt starter op med et godt samarbejde, det hele haenger sammen gkonomisk, sa
bliver det mindre vigtigt om kvalitetsbeskrivelsen er helt preecis. Sa har vi ikke sa meget brug
for det veerktgj — og vi har ikke brug for at ga ud og male med tommestokken.”

Opfattelsen af samarbejdets betydning for driftsstyringen var udtrykt som vigtig i de
forskellige case-eksempler. | case DK4 var det anset for altafgarende i styringen at der er et
’godt’ samarbejde med entreprengren, at der var den rigtige "kemi’ mellem parterne samt at
kravene i kvalitetsbeskrivelsen blev overholdt af entreprengren samt handhavet fra
kommunens side safremt at disse ikke blev overholdt af en entreprengr. En darlig "kemi’
mellem parterne kunne betyde at parterne forsggte at *udnytte’ hinanden, blandt andet ved at
udbyder udnyttede den magt’, der ligger i kontraktmaterialet eller at entreprengren forsggte
at udnytte “huller’ i kontraktmaterialet eller kontraktstyringen. Konsekvenserne heraf var i
alle tilfelde negative for kvaliteten af driften.

| case DK3 blev det ogsa naevnt at det var en vigtig forudsaetning at der var en gensidig
forstaelse af hinandens forhold og de situationer der lgbende kunne opsta. Dette omfattede
eksempelvis hvis der var opstaet problemer i driften i forbindelse ved indkaring af en ny
medarbejder, der saledes skulle lzre en ny opgave eller en ny maskine at kende. Det var ogsa
tilfeldet i et andet eksempel, case DKS5, hvor der blev lagt vaegt pa at entreprengren i dialog
med forvaltningen hurtigt kunne rette op pa problemer i driften og at dette ikke var udtryk for
’systematiske’ eller gentagende problemer.

I case DK2 var behovene for samarbejde knyttet sammen med mange af de udfordringer, der
kan opsta ved et farstegangsudbud. Udfordringerne kunne her vaere at opgavebeskrivelserne
skulle tilpasses ’virkeligheden’ eller at styringen af opgaverne ikke var tilrettelagt optimalt. |
denne case var det saledes en bestillermaessig holdning til samarbejdet praeget af fleksibilitet,
abenhed og engagement, der var medvirkende til at driften fungerer.

”Jeg vil karakterisere vores samarbejde som et 'mgnstersamarbejde’. Bade udfarer og
bestiller straekker sig ret langt for at fa tingene til at fungere. Det er det som har gennemsyret
hele vores samarbejde. Det er det at vi vil det her og at vi vil have det til at fungere — og det
har vaeret malet helt fra starten af. Vi har ikke kigget tilbage pa hvordan det er blevet gjort
fgr, men vearet abne over for den nye entreprengr.”

I den daglige styring var felles gennemgang og tilsyn af omrader ogsa anset som centralt for
driftsstyringen i de forskellige cases. Gennem falles gennemgang og tilsyn kunne de
overordnede mal for drift af et omrade formidles pa en effektiv made til entreprengrens
mandskab og der kunne dannes en falles forstaelse af omradernes funktion, drift og
udviklingsmuligheder.

I case DK3 var det ikke kun et godt samarbejde, der blev navnt som en forudsatning for en
god drift. Udover et godt samarbejde var det ogsa naevnt at driftsopgaverne kraevede at der var
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faguddannet og motiverede medarbejdere, der bade kunne udfare faglige opgaver og som kan
holde aftaler. Herudover var det nevnt at det var helt centralt at der skete en forankring og
tilpasning af driften i forhold til borgernes daglige behov og en lokal forankring. Dette var
dog kun implementeret i udvalgte omrader, da organisationen ikke havde de forngdne
ressourcer til at involvere borgere og lokalsamfund alle steder.

Selvom kvalitetsbeskrivelserne i den daglige styring overordnet blev anset for mindre vigtig,
blev den dog i nogle case-eksempler anset som seerlig vigtig for samarbejdet i en reekke
situationer. Dette kunne eksempelvis veare nar en vindende entreprengr havde afgivet for lave
priser i tiloudsafgivningen og dermed ikke havde beregnet tilstreekkelige ressourcer til en
faglig korrekt udfarsel af arbejdet (som eksempelvis i overensstemmelse med
kvalitetsbeskrivelserne).

| case-eksempel DK4 var det ogsa erfaringen at i de situationer, hvor kvaliteten blev leveret
rutinemassigt som forventet kunne styringen og samarbejdet fokusere mere pa udvikling og
ekstraopgaver fremfor opfelgning pa kvalitetskravene i kvalitetsbeskrivelsen.

’Man begynder jo at snakke om udvikling, hvad man kunne lave af ekstraopgaver, hvordan
man kunne lave opgaverne pa en anden made, hvordan man kan optimere opgaven. Det bliver
der tid og overskud til nar man ikke skal rende og kontrollere hele tiden.”

Udbud af driftsopgaver af udearealer i boligforeninger/selskaber

Undersggelsen har ikke omfattet danske cases for boligforeninger og/eller selskaber. I en
dansk kontekst findes der eksempler pa at opgaven har varet udbudt, men efterfalgende ikke
udliciteret. Dette pa trods af at der er opnaet tilbud der ville betyde besparelser for
boligselskabet. . Der er serlige grunde til dette, som gennemgas i nedenstaende.

Det er i dag lovpligtigt for boligforeninger/selskaber i den almene boligsektor at udbyde
handvarkeropgaver sasom istandsettelse/vedligehold ved fraflytning. Udbud med
efterfelgende udlicitering af tilsyns-, drifts- og vedligeholdelsesopgaver i den almene
boligsektor i Danmark har vist sig at medfare vasentlige besparelser. | forhold til udbud af
tilsyns- og handvaerkerydelser er der dokumenteret besparelser pa mellem 20 % og 67 %.

Modsat udbud af handvarkeropgaver er det ikke lovpligtigt at udbyde opgaver vedrgrende
drift af udearealer. Hos den almene boligadministration, Boligkontoret, kendes der kun til fa
eksempler inden for den almene boligsektor pa, at der er gennemfart udbud af driftsopgaver af
udearealerne og Boligkontoret fgler sig usikker i forhold til om der er et besparelsespotentiale
pa omradet. | de fa kendte eksempler, hvor der er gennemfart udbud, er udbuddene
efterfalgende trukket tilbage efter krav fra beboere og beboerrepraesentanter. | et eksempel fra
2013 (case DK®6), hvor en almen boligadministration gennemfgrte et udbud, omhandlende
driftsopgaver i en boligforening med i alt 5.000 lejemal, kunne der pa grundlag af de
indkomne tilbud beregnes en potentiel besparelse pa ca. 3,5 mio. kr. per ar pa driften.
Udbuddet omfattede blandt andet virksomhedsoverdragelse af 24 medarbejdere mens 12
medarbejdere var planlagt at blive bibeholdt som direkte ansatte vicevarter i boligforeningen.
Udbuddet blev dog efterfalgende aflyst pa grund af modstand fra beboere og
beboerreprasentanter.

Generelt er der betydelige samfundsgkonomiske interesser i omradet fra statens siden da ca.
1/3 af lejesummen, eller ca. 8 mia. kr. (2008-tal), deekkes via boligstette i form af boligydelse
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og boligsikring fra det offentlige. Omradet beskeftiger endvidere en stor gruppe
medarbejdere. | de 62 boligorganisationer, som i 2013 var medlemmer hos Boligkontoret,
indgik der i gennemsnit 1 viceveert per 63 lejemal. | forhold til et mere preecist billede af
potentialet forventes Finansministeriet i lgbet af 2014 at offentliggare en analyse, der
sammenligner udgifter og omkostninger i driften af private og almennytte
boligforeninger/selskaber.

Det er langt det mest almindelige blandt almene boligselskaber/foreninger at driften ikke
udbydes eller udliciteres. Endvidere er der for indevarende ikke taget initiativer hos ledende
aktgrer herunder, landsorganisationen for danske boligselskaber (BL — Danmarks almene
boliger), Ministeriet for by, bolig og landdistrikter samt de forskellige boligadministrationer
samt beboerreprasentationer, der satter fokus pa udbud.

Status er derfor at vicevartsfunktioner i almene boligomrader, herunder bla’
(smareparationer i lejligheder), granne (pleje af udearealer) og hvide (vintertjeneste, saltning
og snerydning) driftsopgaver almindeligvis varetages af direkte ansatte
(ejendomsfunktionarer) under den enkelte boligafdeling.

Mulige grunde til at der ikke gennemfgres udbud

Trods det mulige samfundsgkonomiske potentiale i udbud kan der veere en reekke andre
grunde til at der ikke gnskes at anvendes udbud. En vurdering fra Boligkontoret er, at det er
usandsynligt at der vil blive anvendt udbud fremover i forhold til drift af udearealer uden at
dette eventuelt paleegges omradet via eksempelvis ny lovgivning. Der kan her naevnes en
raekke argumenter til at der ikke foretages udbud pa trods et forventet gkonomisk potentiale.

e Vicevarten varetager ogsa sociale funktioner
Officielt har viceveerten i overensstemmelse med formelt definerede arbejdsplaner og
jobbeskrivelser ansvar for en reekke tekniske opgaver i form af bla, grenne og hvide
opgaver. Herudover varetager viceveerterne uformelt en reekke sociale funktioner i det
enkelte boligomrade og overfor nogle grupper af beboere. De sociale funktioner omfatter
eksempelvis alt fra tid til en snak og en kop kaffe hos den enkelte beboer til dialog med
unge omkring haerveerk og anti-social adfzrd.

De sociale funktioner er ikke en del af de formelle arbejdsopgaver, der indgar i
arbejdsplanerne, men mange steder er der en mere eller mindre udtalt forventning om at
en del af viceveertens arbejde er at varetage en raekke sociale funktioner i boligomraderne.
Endvidere sker der nogle steder &ndringer i sammensetningen af beboermassen, der gar
de sociale funktioner vigtigere. Et eksempel er placeringen af psykisk syge i den almene
boligmasse.

Sociale funktioner teenkes oftest ikke ind i udbud, heller ikke blandt de kommunale udbud.

e Viceverten bidrager til den lokale identitet
| forleengelse af de sociale funktioner, udger viceveerten ogsa en del af *lokalidentiteten’ i
mange boligforeninger/selskaber, som bidrager til at skabe tilhgrsforhold og sammenhold
i det enkelte boligomrade. En betaenkning er, at udbud vil skabe mindre tilhgrsforhold og
sammenhold i lokalomradet, da de ansatte efter et udbud, pa grund af ndrede
ansattelsesforhold, ikke vil have samme tilknytning til omradet.

e Mindre fleksibilitet og ringere serviceniveau
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I forhold til udbudte opgaver er det en opfattelse at udbud vil medfare mindre fleksibilitet
i forhold til afdelings/organisationsbestyrelsernes og beboernes gnsker om hvordan og
hvornar opgaver skal lgses. Udbud vil her medfare at afdelingsbestyrelserne vil fa mindre
indflydelse pa opgavelgsningen via det daglige samarbejde med ejendomsfunktionzrerne
samt miste det ansvar, der ligger i at have en reekke direkte ansatte. Herudover kan der
ogsa eksistere en reekke forventninger om at udbud og udlicitering vil medfare et lavere
serviceniveau (sasom darligere kontakt til medarbejdere, darligere renhold af omrader
m.m.) end nar opgaverne varetages af egne vicevarter.

e Reduceret gkonomisk incitament for beboerne
Selvom der eventuelt kan hentes en samfundsgkonomisk gevinst ved at udbyde
driftsopgaverne, sa er det gkonomiske incitament hertil reduceret hos de lokale aktarer der
skal veere med til at treeffe beslutningen om at udbyde opgaverne. Via reduktion i
boligstatten vil besparelsen for den enkelte beboer delvist forsvinde safremt der opnas
besparelser pa ejendomsdriften via et udbud. Den eventuelle gkonomiske gevinst ved et
udbud skal dermed opveje en evt. nedgang i serviceniveau og fleksibilitet.

e Tradition og holdninger
Der kan endvidere vare en modstand blandt beboere og de enkelte afdelingsbestyrelser
mod udlicitering, der tager udspring i traditionen - at omradet fortsat gnskes organiseret
som det traditionelt har veeret og er kendt gennem tiden. Den steerke tradition for
beboerdemokrati pa omradet gar ogsa at forventningen om at miste indflydelse pa driften
skaber en modstand mod udlicitering. I forbindelse med det naevnte eksempel fra 2013 var
det beboerrepraesentanternes opfattelse at udbuddet var gennemfart uden tilstraekkelig
inddragelse af det lokale beboerdemokrati.

Opsamling pa udbud hos boligforeninger/selskaber

Samlet set er der en raekke barrierer og problemstillinger i forhold til udbud af drift af
udearealer ved boligforeninger og boligselskaber. Pa grund af den manglende historik med
udbud og udlicitering pa omradet er det dog ikke afklaret hvorvidt de navnte barrierer og
problemstillinger er reelle eller mere er udtryk for myter og holdninger. Det er her interessant
at sammenligning de svenske erfaringer i forhold til en diskussion af hvorvidt de naevnte
problemstillinger alligevel kan handteres tilfredsstillende inden for en udbudsmaessig ramme.

Jamforelse av uppfattningar om kvalitet och process i Sverige och Danmark
Huvudforfattare Bengt Persson

De danska intervjuerna &r vasentligt féarre, 6 st, an de svenska, 23 st. En annan skillnad &r att
erfarenheter fran genomforda upphandlingar endast finns hos respondenter fran danska kom-
muner. | det svenska materialet finns dven respondenter fran fastighetsektorn. | jamforelsen
nedan sa resonerar vi om skillnaderna mellan landerna pa ett kvalitativt satt och med de reser-
vationer som skillnaderna i de genomforda intervjuerna ger.

Organisation av upphandling och genomférande av entreprenader

Av Figur 7 och Figur 8 pa sidan 28 framgar tva schematiska redovisningar for hur forfarandet
for upphandling och genomférande av entreprenader &r organiserat i svenska kommuner. Or-
ganisationen for évriga kommuner som ingar i undersokningen ar snarlik. Av Figur 12-Figur
14 pa sidan 39 framgar tre exempel pa hur detta ar organiserat i de danska casen.
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Gemensamt &r att inkdpsavdelningar eller motsvarande &r involverade i samtliga exempel,
vilket ar ett av vara formodanden i de tre utmaningar vi studerar i projektet. | var formodade
trend sa ser vi en risk att detta leder till att det blir starkare fokus pa formalia i upphandlingar-
na pa bekostnad av sak- och innehallsfragorna. Vi har dock inte fatt nagra tydliga redovis-
ningar fran vara respondenter av denna forandring, om den finns eller g;.

Tre skillnader mellan Danmark och Sverige ar intressanta att notera. | samtliga danska exem-
pel har konsulter varit inblandade i olika skeden medan det & mera ovanligt i Sverige. Var
uppfattning ar att konsultmarknaden i Sverige ar tdmligen outvecklad vad géller tjanster inom
skotselupphandling och entreprenadgenomfdrande.

| de danska exemplen har den politiska nivan varit involverad medan det inte &r lika tydligt
uttalat i Sverige. Vi har inte stallt den explicita fragan till de svenska respondenterna om gra-
den av politisk involvering, men relationen till politiska beslut har inte spontant berorts i mer
an enstaka av vara intervjuer. | Danmark omfattas entreprenadupphandling av kommunal
verksamhet av avtal mellan regeringen och kommunernas organisationer, men sa ar inte fallet
i Sverige. Det gor sannolikt att fragor om entreprenadupphandling blir politiskt mer forank-
rade och intressanta i Danmark.

I de danska upphandlingarna anvénder man sig av urvalskriterier i prekvalificeringen till upp-
handlingen som skiljer sig fran tilldelningskriterier som tillampas i steg tva nar entreprenor
ska utses, allt enligt EU’s udbudsdirektiv 2004/18 (European Commission, 2004). Urvalskri-
terierna & mjukare och mer kvalitetsinriktade &n tilldelningskriterierna. Det verkar inte som
att de mjuka urvalskriterierna leder till 6verklaganden fran anbudsgivarna i sarskilt hog ut-
strackning trots att de ar svara att kvantifiera och gora till synes objektiva. | Sverige finns inte
nagon sadan skillnad utan urvals- och tilldelningskriterier &r lika harda och fyrkantiga och
overklaganden och prévning verkar vara lika vanligt oavsett skede av upphandlingen. Vi har
dock inte haft mojlighet inom foreliggande projekt att gra en mer systematisk genomgang av
overklaganden i Sverige och Danmark for att klargora hur vanliga sadana ar inom upphand-
ling av utemiljoskotsel och vad det &r som dr de vanligaste grunderna. Ddrmed kan vi bara ha
en allmén uppfattning om skillnaderna mellan landerna, baserad pa vara intervijuer.

Synen pa moment- respektive funktionsbaserade FFU och styrdokument

Den samlade bilden av tillampningen av moment- respektive funktionsbaserade styrdokument
ar oklar. Dér ar en sannolik skillnad mellan vad respondenterna menar att man har for hall-
ning och hur styrdokumenten ar uppbyggda — man anser sig arbeta pa ett satt men verklighet-
en ser ut pa ett annat (motsvarar “espoused theory and theory in use” enligt Argyris & Schon,
1978). Respondenterna havdar ofta att man har en holistisk hallning och utgar fran levererad
kvalitet som helhet och inte anvander sig av moment och frekvenser. | de granskade svenska
forfragningsunderlagen ar det tydligt att dar bara finns ett exempel som renodlat funktion som
bas for styrdokumenten medan alla andra har en mix av funktion/utseende och moment och
frekvenser eller enbart moment och frekvenser. Det ar oklart vilken typ av styrning som gar
fore vid till exempel en konflikt mellan en bestéllare och en entreprenér men det sannolika ar
att moment och frekvenser anses galla vid en rattslig provning. | de danska svaren sags fran
ett par case att man arbetar med en holistisk hallning i det dagliga arbetet och inte med detalj-
styrning. Men samtidigt sdger respondenterna att detaljerna plockas fram om det blir oklarhet-
er eller konflikter. Den i projektets inledning férmodade trenden mot 6kad anvandning av
funktionskrav verkar inte fa nagot stod i projektets resultat utan det ar fortfarande moment
och frekvenser som dominerar i styrdokumenten.

Bostadssektorn
Det ar anmarkningsvarda skillnader mellan Danmark och Sverige avseende graden av entre-
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prenadupphandling av utemiljoskotsel i bostadssektorn. I enkaten enligt Tabell 4 sa ar det
hélften (4 av 8) av de danska bostadsrespondenterna som udliciterer medan det ar 14 av 15 av
de svenska. | den intervju som ar genomford med en av de danska bostadsorganisationerna
beskriver man hur entreprenadupphandling moétt starkt motstand bland de boende och det re-
dovisas en lang rad argument mot entreprenader till férman for egen regi. Enligt den organi-
sationen finns det fa exempel pa entreprenader, vilket i och for sig motséags av de svar som
kommit in pa enkaten. Man kan fraga sig varfor det ar sa stort motstand mot udlicitering inom
bostadssektorn nar den &r sa omfattande inom kommunerna i Danmark. Géller inte de argu-
ment som raknas upp mot udlicitering inom bostader for udlicitering av skotsel av parker och
varfor har inte opinionen vaknat? En annan fraga ar varfor det inte finns motsvarande mot-
stand mot entreprenader bland svenska boende och boendeorganisationer som bland de
danska. Har man en annan relation mellan vicevérden/vaktmastaren i Sverige & man har som
boende i Danmark eller &r det andra strukturella skillnader? 1 Sverige finns till exempel inte
statligt stottat socialt boligbyggeri pa samma sétt som i Danmark och dar ekonomi och hyres-
séttning styrs av sarskilda regler. Inom ramen for foreliggande projekt har vi inte haft mojlig-
het att forska vidare i de fragorna utan de far belysas i kommande arbeten.

Styrning av kvalitet

Genomgaende for bade de svenska och danska intervjuerna ar att nar vi kommer in pa fragan
om vad som egentligen avgor vilken kvalitet som levereras sa ar svaret att det ar samarbetet
mellan bestallaren och entreprendren. Det kan synas lite forunderligt da huvudfokus i upprat-
tande av forfragningsunderlag och styrdokument ar pa funktionella, utseendemassiga och
framfor allt tekniska specifikationer. | de danska intervjuerna framtonar bilden av att styrdo-
kumenten anvands nédr samarbetet inte fungerar, vilket &ven framkommer hos en del svenska
respondenter. Bara for att styrdokumenten inte tillskrivs nagon aktiv roll under entreprenad-
genomforandet ar det inte sagt att de ar ovasentliga for erhallen kvalitet. De ligger till grund
for upphandlingen och anger bestallarens krav pa kvalitet som en bas for det arbete som ut-
fors. Men liksom for flertalet andra fragor har vi inte haft mojlighet inom foreliggande projekt
att undersoka betydelsen av styrdokumentens utformning for erhallen kvalitet i utférandet och
vilka faktorer i évrigt som paverkar kvaliteten. Det far bli amne fér kommande projekt.

49



Sa utformas forfragningsunderlagen
Huvudforfattare Bengt Persson

Den svenska delen av genomgangen av forfragningsunderlag baseras pa 16 exempel varav 11
kommer fran kommuner och avser skotsel av parker eller av parker och gator, 1 kommer fran
ett offentligt fastighetsholag. 2 kommer fran privata fastighetsbolag och 2 fran bostadsratts-
foreningar. Samtliga exempel kommer fran respondenter som vi intervjuat per telefon, men
det ar inte samtliga respondenter som har skickat in forfragningsunderlag. Darfor skiljer sig
antalet telefonintervjuer och antalet forfragningsunderlag sig at.

Tabell 10. Forteckning och kategorisering av de forfragningsunderlag som ingatt i den svenska delen av studien.
ABT &r entreprenader med funktionsansvar (totalentreprenader), AB ar entreprenader med utférandeansvar
(generalentreprenader) och ABFF ar fastighetsforvaltningsentreprenader.

Forfragnings- | Upprattat | Typ av orga- | Avser Entreprenad-
underlag ar nisation juridiskt
styrsystem
1 2013 Kommun Gata och park vinter och sommar AB 04
hela huvudorten uppdelad i fem om-
raden
2 2009 Bostadsratts- | Gardsmiljo 459 Igh sommar ABFF 99
férening
3 2013 Privat fastig- | Utemiljoer vid 45 fastigheter sommar | Egen
hetsbolag
4 2013 Privat fastig- | Utemiljo fastigheter i Helsingborg Egen
hetsholag
5 2012 Offentligt fas- | Utemiljéskotsel vid 119 fastigheter ABFF 04 (be-
tighetsbolag uppdelade i tre omraden skrivs som
blandad ent-
reprenad)
6 2012 Bostadsratts- | Gardsmiljo 40 Igh sommar Egen
férening
7 2003 Kommun Gata och park vinter och sommar ABT 94 (besk-
hela huvudorten rivs som part-
nering)
8 2013 Kommun Vagkantslatter sommar, 28 km Egen
9 2012 Kommun Parkskétsel sommar hela huvudorten | ABFF 04
10 2013 Kommun Gata och park vinter och sommar ABT 06
hela huvudorten
11 2013 Kommun Gata sommar och park sommar och | AB 04
vinter i sex mindre orter i kommunen
12 2013 Kommun Parkskoétsel sommar i fyra mindre ABT 06
orter i kommunen samt gréasskotsel i
huvudorten
13 2010 Kommun Gaturenhallning samt parkskotsel Egen. Bland-
och utemiljoskoétsel vid kommunala ning mellan
fastigheter sommar i tre delomréden i | ABFF, ABT
huvudorten. och AB
14 2012 Kommun Parkskotsel sommar i ett delomrade | AB 04
av huvudorten
15 2012 Kommun Parkskotsel sommar hela huvudorten | ABFF
16 2011 Kommun Gata och park vinter och sommar i ABT 06

ett delomréde av huvudorten

Underlagen &r upprattade 2003-2013 enligt Tabell 10 men dar en majoritet ar fran 2012-2013.
Vid genomgangen som gjordes till skriften Att upphandla kvalitet (Persson, 1996) anvéandes
30 olika forfragningsunderlag varav samtliga hamtades fran kommunala parkforvaltningar
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och upphandling av skotsel av parkmark. I tva fall var forfragningsunderlagen avsedda for
bestéllar- utférarorganisationer, d.v.s. att de inte var konkurrensutsatta utan anvandes for reg-
lering inom samma kommun for arbeten i egen regi. Dessa forfragningsunderlag upprattades
under aren 1991-1995.

Allmant sett har forfragningsunderlagen utvecklats under de 20 ar som gatt. Framfor allt
marks skillnader avseende de offentliga bestallarna dar det for de 30 forfragningsunderlag
som ingick i forra studien var 10 som avsag entreprenader enligt AB, 4 enligt ABT, ingen
enligt ABFF och 16 hade inte redovisat vilken typ av entreprenad det rorde sig om. Det ar
betydligt klarare nu, i varje fall i de forfragningsunderlag som omfattats av var studie dar
samtliga klart redogor for vilken typ av entreprenadform som avses och ocksa har omfattande
administrativa féreskrifter och andra typer av juridiska dokument som upphandlingsforeskrif-
ter, utkast till kontrakt etc som del av forfragningsunderlagen.

I studien fran 1996 ingick inga privata bestallare utan endast kommunala parkforvaltningar. |
var studie ingar 4 forfragningsunderlag fran privata bestallare men det ar osakert med repre-
sentativiteten. De fyra paminner i vart fall mera om de kommunala forfragningsunderlagen
fran borjan av 1990-talet genom att vara oklarare, mera ofullstandiga och kortfattade jamfort
med dagens kommunala forfragningsunderlag. Det ar oklart vad som &r upphov till dessa
skillnader, men en gissning &r att inblandning fran inkdpsavdelningar och det allmanna fokus-
et pa krav for upphandlingar enligt LOU lett till mer omfattande och redigare forfragningsun-
derlag. Det &r dock inte sagt att utfallet, det vill sdga kvaliteten pa de kommunala parkernas
skotsel, har blivit battre eller att det tidigare var problem med juridiska aspekter inom entre-
prenaderna som man nu slipper. Redan i studien fran 1996 konstaterades att i kommande ar-
beten “ar det angelé&get att géra en uppféljning av de utfall olika typer av specifikationer har
fatt vid genomforandet av entreprenaderna/upphandlingarna. Ger mer specificerade anvis-
ningar en béattre produkt for brukarna? Blir det lattare eller svarare att kontrollera arbetsutfo-
randet nar forfragningsunderlaget ar detaljerat?” Kopplingen mellan utformningen av forfrag-
ningsunderlagen, valt entreprenadjuridiskt ramverk, val av metod for beskrivning av de tek-
niska kraven etc. och det levererade resultatet aterstar saledes fortfarande att utforska och
klarlagga. Det gjordes inte i studien 1996 och det har vi inte heller i var studie haft mojlighet
att gora.

Vem upprittar forfragningsunderlagen

| undersokningen 1996 var det av 30 granskade kommunala forfragningsunderlag for upp-
handling av parkskotsel cirka en tredjedel som uppréttats av konsulter och resten av kommu-
nen. De som uppréttats av kommunen har uppréttats av olika enheter och i ett fall av ett sepa-
rat kommunagt upphandlingsbolag. | den nu genomférda genomgangen av 15 svenska for-
fragningsunderlag, dar tio avser upphandling av park- och i vissa fall aven gatuskoétsel, fyra
avser privata fastighetsbolag och bostadsrattsforeningar och ett ett offentligégt fastighetsbo-
lag, &r 13 upprattade av bestéllaren sjalv och 2 av konsulter.

Det kan synas lite forvanande att en mindre andel av forfragningsunderlagen uppréttas av
konsulter nu an for 20 ar sedan. Uppenbarligen har inte konsultforetagen uppfattat detta som
en intressant uppdragsmarknad och utvecklat den i Sverige. Framfor allt inte bland de stora
tekniska konsulterna utan dem som vi hittat som upprattare av forfragningsunderlag ar sma
specialiserade konsultforetag. | Danmark &r situationen nagot annorlunda dar det visar sig att
av fem granskade kommuner enligt ovan har samtliga anvént sig av konsulter i olika skeden
av processen.
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Moment- eller funktionsbaserade

Studien 1996 var inriktad pa att klargora kopplingen mellan Mal — Matt — Kontroll och pre-
senterade en tamligen utforlig analys av vad mal och matt kan vara inom upphandling av ute-
miljoskotselentreprenader. Da konstaterades att enstaka av de studerade forfragningsunderla-
gen hade berort funktionsmal och nagot fler hade formulerat utseendemal. For de matt som
sedan angetts for malen sa fanns det ingen som hade formulerat funktionsmatt utan det fanns
endast utseendematt. Det var dock helt dominerande att man baserat de tekniska specifikat-
ionerna pa moment och frekvenser.

I de forfragningsunderlag vi analyserat inom detta projekt ser vi att av forfragningsunderlagen
avseende skotsel av kommunala parker (ibland i kombination med skotsel av gator) ar det lika
manga som anvant sig av funktions- och utseendemal som har anvant sig av moment och fre-
kvenser for att definiera efterstravad tekniskt kvalitet eller tekniskt resultat. L&ngst &r funkt-
ions- och utseendemalen drivna i forfragningsunderlag nummer 7 dar hela den tekniska be-
skrivningen &r baserad pa sadana, utan att ange nagra moment eller frekvenser. Dock finns en
omfattande skotselhandbok bifogad, men den har inte status av kravspecifikation utan &r ett
underlag for samverkan mellan bestallaren och entreprendren eller snarare en larobok som
bestéllaren tanker sig att entreprendren ska anvanda.

Bland fastighetsbolagen (varav ett & kommundégt) finns inga som anvant sig av funktions- och
utseendemal utan alla anvander sig av moment och frekvenser.

Sammantaget kan konstateras att aven om forfragningsunderlagen blivit redigare avseende de
formella aspekterna har tydligheten och konsekvensen i de tekniska mal- och utférandebe-
skrivningarna inte blivit sa mycket storre i nutida forfragningsunderlag jamfort med 1990-
talets. Det ar fortfarande en oklar blandning mellan moment och frekvenser som kompletteras
med funktions- och utseendemal som darmed far en mycket oklar entreprenadjuridisk status.

Kriterier och krav for upphandling, val av entreprenor och pa entreprend-
ren under entreprenadtiden

| arbetet fran 1996 behandlades inte kriterier for val av entreprendr. Det ar oklart varfor det
inte togs upp, men en mojlighet ar att det inte pa den tiden identifierades som en aspekt i upp-
handlingarna utan det var sjalvklart att lagsta pris var ensam urvalsgrund. En annan mojlighet
ar att det arbetet hade inriktning mot mal, matt, kvalitet och kontroll och att just urvalskriteri-
erna inte uppfattades som en aspekt av intresse i projektupplégget. Daremot fanns i de flesta
forfragningsunderlag skrivningar om krav pa kompetens, utbildning och erfarenhet hos perso-
nalen. Det beskrivs inte som kriterier for val av entreprendr utan far uppfattas som skall-krav i
upphandlingen och nagot som ska uppfyllas under entreprenadtiden. Det framgar dock inte i
nagot av forfragningsunderlagen hur kraven pa kompetens och utbildning ska kontrolleras
under entreprenadtiden utan ar enbart omnamnt som nagot som ska redovisas i anbudet. Krav
pa att entreprendren ska lamna referensprojekt finns inte omnamnt i det material som sam-
manstallts i rapporten fran 1996.

| de forfragningsunderlag vi studerat i detta projekt ar kriterier for val av entreprenor mer eller
mindre sjalvklara. Det dr bara ett som inte ndmner Kriterier for val av entreprendrer utdver
priset och det ar fran en privat fastighetsforvaltare. Det vanligaste ar krav pa utbildning, kom-
petens och yrkeserfarenhet hos personalen samt referensprojekt. | ett av forfragningsunderla-
gen fran en privat forvaltare bjuder man in anbudsgivarna att komma med garanterade forslag
i anbuden pa kostnadsminskningar genom andrad utformning eller annat utférande av skotsel-
arbetet, men det ar inte redovisat hur detta kommer att viktas och végas in i valet av entrepre-
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nor. Nagra bestallare kraver att anbud ska lamnas i tva versioner, ett med och ett utan pris, dar
det utan pris anvands under anbudsgranskningen och urvalsprocessen. Det ar endast ett fatal
som har anvant sig av tekniken med upphandling i tva eller flera steg med en prekvalificering
baserad pa kompetens, formaga eller andra kriterier och dar sedan nagra anbudsgivare véljs ut
for att 1damna fullstandigt anbud.

Liksom i rapporten fran 1996 galler att kompetens och uthildning ska redovisas i anbuden
men det framgar inte hur det sedan ska foljas upp och kontrolleras under entreprenadtiden,
med ett undantag. Det ar ett forfragningsunderlag dar bestéllaren inte kraver att kraven pa
utbildning ska var uppfyllda vid anbudstillfallet utan upphandlad entreprendr far ett ar pa sig
att komplettera personalens utbildning. Det framgar dock inte vad som hander om entreprend-
ren inte uppfyller det.

Det &r stor skillnad i omfattningen av krav och kriterier pa utbildning, kompetens och referen-
ser mellan rapporten fran 1996 och de nyare forfragningsunderlagen. Sarskilt referenser for
foretagen och/eller ansvarig personal &r en ny foreteelse som blivit nastan allméngiltig for i
varije fall de offentliga bestéallarna. Men dven frekvensen av krav pa utbildning, kompetens
och/eller yrkeserfarenhet har 6kat och &r nastan legio i forfragningsunderlagen. Men liksom
for de flesta andra aspekter pa hur forfragningsunderlagen utformas och upphandlingen ge-
nomfors sa ar det oklart vilken betydelse eller paverkan dessa aspekter har for genomférandet
av entreprenaderna och den kvalitet som presteras genom skotseln av utemiljoerna.

Sa bestims och kontrolleras kvaliteten under entreprenadtiden

| forfragningsunderlagen i 1996 ars rapport fanns det en rad kombinationer av hur kontrollen
foreskrevs utforas. Den vanligaste formen, som omfattade en knapp tredjedel av forfragnings-
underlagen, var att det foreskrevs att bestallaren ensam utdvar kontrollen pa traditionellt satt
med en av honom utsedd kontrollant. Nast vanligast av de renodlade formerna var att kontrol-
len foreskrevs bedrivas endast genom gemensamma besiktningar. Endast i ett fall foreskrevs
att entreprendren ensam utévar kontrollen genom egenkontroll. | 6vriga forfragningsunderlag
foreskrevs kombinationer dar egenkontroll hos entreprendren ingick i nastan en tredjedel, se
Tabell 11. Gemensamma besiktningar mellan bestéllaren och entreprendren ingick i en del av
kombinationerna. Sammantaget foreskrevs kontroll genom bestéllarens férsorg i 60 %, egen-
kontroll av entreprendren foreskrevs i 30 % och gemensamma besiktningar av bestallaren och
entreprendren i 30 % av forfragningsunderlagen.

Tabell 11. Typer av foreskrifter om kontroll under entreprenadtiden som férekommer i forfragningsunderlagen
fran 1996 ars studie och denna rapport.

Form av kontroll 1996 ars rapport | Denna studie
Endast B kontroll 8 1
Endast E Egenkontroll 1 7
Endast besiktning B+E 3 1
Bade B kontroll o E egenkontroll 5 1
B kontroll + gemensam besiktn B+E 3 -
E egenkontroll + gem besiktn E+B 2 4
Endast klagomal 1 -
Klagomal + gemensam besiktn B+E 1 -
Sags inget om kontroll 3 2
SUMMA 27 16

53



I de forfragningsunderlag som vi studerat i detta arbete ser bilden mycket annorlunda ut. Det
har blivit en storre likriktning sa det ar farre kombinationer av hur kontrollen ska utféras som
foreskrivs. Anmarkningsvart ar att vi bara har ett forfragningsunderlag som foreskriver att det
ar bestallaren som ska kontrollera arbetet. Entreprendrens egenkontroll &r det dominerande
sattet att foreskriva kontroll. Det ingar i 70 % av forfragningsunderlagen medan bara drygt
10 % av forfragningsunderlagen foreskriver att kontroll ska utforas av bestéllaren. Forekoms-
ten av foreskrifter om gemensamma besiktningar ar oférandrad 30 %.

Det har saledes skett en mycket starkt omsvangning sa att bestallarna idag forlitar sig pa ent-
reprendrens egenkontroll som den huvudsakliga formen for kontroll, i en del fall i kombinat-
ion med gemensamma besiktningar. Bestéllarens egen kontroll av arbetet har néstan forsvun-
nit. Det finns anledning av fundera 6ver om denna omsvangning i ansvaret for kontrollen fran
bestéllaren till entreprentren har inneburit att kontrollen blivit battre och om bestéllaren nu
har battre bild av, och majlighet att genomfora sina krav pa, hur utférandet och kvaliteten é&r.

Klagomalshantering anges ofta som ett verktyg for kvalitetskontroll. | vissa entreprenader
foreskrivs att E ska uppratthalla klagomur/kundmottagning under kontorstid och att det som
kommer in ska redovisas for B. | de forfragningsunderlag som studerats i detta projekt fore-
skrivs i flera fall att entreprendren ska uppratthalla en funktion for att ta emot synpunkter fran
brukarna men det har en oklar roll som metod for att bedriva kontroll av det utforda arbetet
och den levererade kvaliteten.

Kostnadsregleringens betydelse

I de forfragningsunderlag vi studerat i detta projekt anvands med ett undantag moment- och
frekvensbeskrivningar som teknik for att beskriva vad bestallaren forvantar sig av utférandet
av skotselentreprenaderna, ofta i kombination med funktions- eller utseendebeskrivningar
som dock darmed har en oklar roll for vad som &r bestéllt och ddrmed vad som ska kontrolle-
ras. Om upphandlingen baseras pa moment och frekvenser &r det rimligen moment och fre-
kvenser som ska kontrolleras for att klargéra om entreprendren utfort arbetet enligt bestall-
ning eller ej. Sjalvklart finns ett kvalitetsmoment i allt utférande som ocksa ska kontrolleras,
men huvuddelen av kontrollen omfattar huruvida moment utforts med foreskrivna frekvenser.
En teknik som anvands i ett av de forfragningsunderlag som vi studerat och som finns antydd
i ndgot ytterligare, men som vi inte kunnat utréna om den tillampas i det®, &r att ha en bas-
skotsel som ingar i det fasta priset och sedan avropas en stor del av momenten efter behov och
da efter att entreprendren och bestéllaren kommit verens om det. Det kan till exempel gélla
bevattning, ytterligare ogrésrensningar, beskarning etc. Aven ett av de danska forfragningsun-
derlag som vi studerat ar uppbyggt med denna teknik. Det kvarstar naturligtvis ett behov av
kontroll av att arbetet utforts enligt bestallning men det blir tydligare i forhallande till entre-
prendrens atagande och forenklar kontrollen i forhallande till situationen, véader etc. Man slip-
per fundera 6ver vad som ska inga i entreprendrens atagande eller ej vad galler atgarder efter
behov, det kommer bestéllaren och entreprenéren gemensamt Gverens om.

Genom ett sadant upplagg undviks de problem som de flesta saval bestallare som entrepreno-
rer upplever med begreppet "vid behov”. Vid behov ar ett nodvéndigt uttryck for att fa en

situationsanpassad skotsel och det ar naturligtvis svart att tillampa nar upphandlingen gors till
fast pris. En ytterlighet ar att upphandlingen gors till 16pande rakning eller med padrag, sa att

5 Ordningen i projektet har varit att vi forst genomfort intervjuerna och sedan bett att fa forfragningsunderlag.
Efter genomgang av FFU har vi sedan inte haft mojlighet att dterkomma till respondenterna med foljdfragor eller
kompletteringar.
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allt arbete utfors efter behov, men det kan k&nnas osékert for en bestallare att kostnadsreglera
med den tekniken till exempel i forhallande till tillganglig budget. En mellanform som pa
olika satt kan kombineras med fast pris tillsammans med avrop eller I6pande rakning &r part-
nering dar bestallaren och entreprendren har ett gemensamt ansvar for saval ekonomin som
for vad som ska utforas och pa vilket satt. Vi har ett exempel bland vara studerade forfrag-
ningsunderlag som beskriver sig som partnering men det ar oklart hur omfattande samverkan
varit mellan bestéallaren och entreprendren da upphandlingen genomforts till fast pris och hur
denna form har paverkat formerna for kontroll.
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Tre trender - en diskussion av resultaten
Huvudforfattare Bengt Persson

Utgangspunkten for projektet var att vi sag tre trender som vi sett i tidigare projekt och verk-
samheter och som vi ville undersoka hur de utvecklas och ser ut for dagen. Nedan aterkopplar
vi till dem och utgar fran den beskrivning av trenderna som vi gjorde vid projektets inledning.

Overgang fran egen regi till entreprenad

1. Allt fler forvaltare, bade offentliga och privata, 6vergar till upphandling av férvaltningen
av sina utemiljoer pa entreprenad istallet for att genomforas i egen regi men det ar oklart om
denna trend natt en mattnad eller om det fortfarande ar en 6kande (eller minskande) andel
upphandlad férvaltning. En enkat till Nordens parkforvaltningar som genomférdes 2005
(Randrup och Persson 2009) visade att inom parkforvaltning var Sverige mera méattat medan
Danmarks trend var mot dkad upphandling. Hur ser denna trend ser ut idag och hur ar det
for olika typer av forvaltare som parkforvaltningar, bostadsrattféreningar och offentliga fas-
tighetsagare?

| den kvantitativa undersékning som presenteras ovan ar fokus pa forvantade forandringar av
omfattningen av entreprenadupphandling for de parkforvaltningar och fastighetsforetag som
idag anvander sig av entreprenader. Av svaren framgar en tydlig trend att respondenterna for-
vantar sig en stigande omfattning bade i Sverige och i Danmark och inom parkférvaltningar
och fastighetsholag. Det finns bara nagot enstaka undantag fran det men dar ar ingen respon-
dent som forvéntar sig att upphora med entreprenader.

Daremot har vi av undersokningstekniska skal inte lyckats fanga in trenden for de kommuner
och fastighetsbolag som inte anvander entreprenader idag, huruvida de raknar med att géra
det i framtiden. Den elektroniska enkéaten var upplagd sa att de som inte har entreprenader
loggades ut ndr de svarat att de inte arbetar med entreprenader.

EU:s upphandlingsreglers paverkan pa kvalitetsstyrningen och skotselutforandet

2. | Sverige och i Danmark styrs upphandling av utemiljoskétsel fran offentliga forvaltare av
EU:s upphandlingsregler genom de nationella lagarna Lagen om offentlig upphandling
(LOU) i Sverige och Tilbudsloven i Danmark. Tillampningarna blir allt mer stelbenta efter-
hand som ansvaret for upphandlingar fors 6ver till centrala upphandlingsenheter eller styrs
till sitt upplégg av lokala/kommunala/andra upphandlingsreglementen. Kraven pa genomsikt-
lighet, jamforbarhet och enkelhet 6kar varfor de kvalitativa aspekterna och kraven blir allt
svarare att formulera och ha som utgangspunkt for att fa ratt val av utférare och att upphand-
lingsunderlagen kan anvandas for att styra mot den efterfragade kvaliteten i det utférda re-
sultatet. En del i arbetet med att kartlagga denna trend &r att jamféra dagens forfragningsun-
derlag med dem som upprattades innan EU:s upphandlingsregler bérjade galla i Sverige och
Danmark. | arbetet Att upphandla kvalitet (Persson 1996) granskades ett antal forfragnings-
underlag avseende kvalitetsstyrning och hur kvalitetsstyrningen formulerades och det materi-
alet ska anvandas for jamforelser. Vi ska aven jamféra kvalitetsstyrningen mellan offentliga
upphandlingar och upphandlingar genomférda av forvaltare som inte styrs av EUs upphand-
lingsregler.

De svenska forfragningsunderlagen fran offentliga bestallare ser tamligen annorlunda ut idag
an for 20 ar sedan. Forvanande ar att det inte finns nagon standard for hur forfragningsun-
derlagen utformas utan varje bestéllare verkar vilja utforma sitt eget sétt att géra administra-
tiva foreskrifter, tekniska specifikationer, former for aterkoppling fran egenkontroll etc. De
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olika svenska systemen for entreprenadstyrning, AB, ABT och AFF, verkar inte ha lett till
nagon likriktning av hur forfragningsunderlagen utformas utan snarare till att floran har uto-
kats. Forfragningsunderlagen &r generellt sett mer omfattande idag an for 20 ar sedan och in-
nehaller ofta manga olika dokument som ska styra administrativa fragor, upphandlingsfragor,
tekniska fragor etc.

Genomgaende ar forfragningsunderlagen tydligare vad avser vilket regelsystem som ska ligga
till grund for entreprenaden, har mer omfattande administrativa foreskrifter och mer omfat-
tande krav pa till exempel utbildning hos entreprendrens personal och pa referenser som
grund for val av entreprendr. Daremot ar inte skillnaderna sa stora vad galler de tekniska be-
skrivningarna och kvalitetsbestdmningarna utan de karakteriseras fortfarande av att vara en
flora av satt att uppratta sddana om an det gar att se grunddragen fran begreppen och tankesat-
tet i Skotselmanual 98 i flertalet forfragningsunderlag. | den tidigare genomgangen fran 1996
fanns Skotselmanual 89 som underlag men den hade inte hunnit tranga ut i sa stor utstrack-
ning annu bland dem som upprattade de studerade forfragningsunderlagen.

De svenska tekniska beskrivningarna, som ocksa konstateras betraffande néasta trend, ar med
ett undantag baserade pa moment- och frekvensbeskrivningar och det kan ses som en anpass-
ning till stérre genomsiktlighet och jamférbarhet i upphandlingarna. Genom att definiera och
specificera det som kan definieras och specificeras kan det verka som att objektiviteten dkar
och darmed jamforbarheten i anbudsvarderingen. Fokus pa anbudsvarderingen har vi i vara
antaganden sett som ett hot mot fokus pa det som ska levereras. Om det ar svarbeskrivbara
kvaliteter och dnskemal som ska upphandlas sa anvénds inte de som underlag for forfrag-
ningsunderlaget for att det forsvarar anbudsvarderingen.

Vi har inte kunnat entydigt beldgga att systemet fungerar sa men tendensen i vara intervjuer ar
tydlig — att man som bestéllare har mycket starkt fokus pa sjalva anbudsvéarderingen, val av
entreprendr och upphandlingen fastan att den entreprenad som sedan ska genomforas stracker
sig under flera ar framat och att leveransen borde vara viktigare an formerna for upphandling-
en. Det nu genomforda projektet har inte omfattat utvéardering av resultatet av de genomforda
entreprenaderna sa vi har inte nagon bild av hur formerna for val av entreprenér och upphand-
ling paverkar det levererade resultatet och vi har heller inte genom vara intervjuer med ansva-
riga for olika delar och faser av upphandlingarna och entreprenadgenomférandet kunnat fa
nagon bild av hur utférandet paverkas av formerna. Det far bli en uppgift for kommande arbe-
ten.

Funktionsupphandlingar kontra moment- och frekvensupphandlingar

3. Vi har uppfattat att funktionsupphandlingar har tenderat bli allt vanligare jamfért med
moment- och arbetsspecificerade upphandlingar. Men &ven har visade enkaten till nordiska
parkforvaltningar 2005 att Sverige verkade ha natt en stérre mognad och att trenden mattats
av jamfort med Danmark dar funktionsupphandlingar var en hetare fraga. Aven har vill vi se
hur denna trend ser ut idag och jamféra mellan de olika typerna av férvaltare och mellan
Danmark och Sverige. Vi har ocksa lyssnat pa forvaltarnas erfarenheter for att skapa en bild
av deras uppfattning om foérdelar och nackdelar med funktionsupphandlingar jamfort med
specificerade upphandlingar och vilka utvecklingsmojligheter och utvecklingsénskemal man
ser.

Resultatet av vara undersokningar &r att trenden ar motsatt den vi formodade nar projektet

formulerades. Det ar inte sa att funktionsupphandlingar blir vanligare utan tvart om har vi
bara hittat ett exempel pa en renodlad sadan fran en kommun i Sverige och det forfragnings-
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underlaget upprattades for drygt tio &r sedan. Ovriga forfragningsunderlag har moment- och
frekvensbeskrivningar om an i flertalet fall i kombination med utseende- och funktionsbe-
skrivningar. Som vi har papekat tidigare sa innebar en kombination av specificerade moment
och frekvenser att det blir ett oklart forhallande for funktions- och utseendebaserade krav. Var
beddmning &r att om det kommer till en konflikt om huruvida arbetet utforts enligt bestallning
eller ej, dar entreprendren utfort arbetet enligt angivna moment och frekvenser men bestélla-
ren inte anser att utseende- och funktionskraven tillgodosetts, sa har vi svart att forestalla oss
att bestallaren far ratt. | de forfragningsunderlag vi studerat har vi inte hittat nagot som, enligt
var uppfattning, har klargjort pa ett otvetydigt satt hur funktions- och utseendekrav ska relate-
ras till moment och frekvenser utan de senare far anses ha foretrade. Ur det perspektivet har
inte funktions- och utseendekrav blivit vanligare utan de far betraktas som att de i princip inte
anvands alls eftersom de inte har nagon betydelse.

De motiv vi fatt i vara intervjuer ar att man menar att funktions- och utseendekrav och krav

baserade till exempel pa "vid behov” inte &r tillrackligt tydliga, inte ar kalkylerbara for entre-
prendrerna och att de inte kan anvandas for entreprenadstyrning.
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Kunskapsluckor och fortsatt forskning
Huvudforfattare Bengt Persson

Foreliggande projekt har varit orienterande och inte tankt att leverera uttdmande svar pa de
forsknings- och utvecklingsfragor som studerats. Inledningsvis formulerade vi tre trender som
utgangspunkt/hypotes for studien. De har varit intressanta att studera och forsoka visa at vil-
ket hall de gar men huvudsaken har varit att identifiera intressanta och centrala fragor for fort-
satt forskning och utveckling. Det har framkommit intressanta skillnader framst mellan de tva
studerade landerna Sverige och Danmark men &ven mellan de olika kategorierna av forvaltare
som i denna studie varit parkforvaltare och fastighets/bostadsforvaltare.

Genomfdrande- och samverkansformer

Det kan synas uppenbart att utveckla annorlunda former for samverkan kring skétselentrepre-
nader dn de som anvénds for benomférande av anldggningsentreprenader. Skotselarbetet bed-
rivs utan nagon bérjan och nagot slut, &r beroende av vadret, hanterar véxtlighet som ar foran-
derlig, ska leverera resultat som i forsta hand ska uppfylla funktionella och utseendemassiga
behov och inte en viss teknisk kvalitet med flera aspekter som gor det svarforutsagbart hur
arbetet ska bedrivas. For fastighetsforvaltning har utvecklats framst administrativa standarder
i form av AFF i Sverige i Danmark har utvecklats administrativa foreskrifter AB Service
2003. Dessa regelverk hanterar administrativa fragor men inte de specifika innehallsméssiga
fragor som galler for forvaltning av utemiljo till skillnad fran forvaltning av byggnader och
andra anlaggningar. Utveckling av samverkansformer som partnering gar mycket trogt inom
utemiljoférvaltningen och vi har inte hittat nagot renodlat forsok att tillampa denna form. Det
intressantaste fallet vi hittat ar fran en av stockholmskommunerna som har en renodlad funkt-
ionsbeskrivning som grund for styrningen av entreprenaden, har en mycket lang entreprenad-
tid och beskriver formen som partnering. Men det galler inte den ekonomiska uppgérelsen
utan den styrs som ett fast arligt pris.

Det finns en rad andra avrops-, samverkans- och ersattningsformer som padrag, I6pande réak-
ning, tillaggsbestallningar vid behov etc. som ocksa skulle kunna éppna for ett mer situations-
anpassat genomforande av utemiljoskétsel. Eftersom forsoks- och experimentlustan ar sa lag i
branschen &r det svart att hitta intressanta case for forskning dér vi fran akademin kan ge ett
bidrag till att utvardera och kunskapsforsorja utvecklingen. Vi behover ha branschen med oss
i gemensamma satsningar pa forsok, innovationer och utveckling.

Former for kontroll och besiktning.

Skotsel av utemiljoer omsatter arligen 17 miljarder kronor i Sverige (Persson et al, 2013)
varav en del genomférs som entreprenader och annat i egen regi. Férdelningen mellan dessa
har vi annu inte kunnat klarlagga. Det ar en sarskild fraga inom genomforande och samverkan
att utveckla former for uppfoljning, utvéardering, kontroll, besiktning etc. saval for entreprena-
der som for arbete i egen regi. ldag finns inget sadant system som &r vedertaget i branschen
och vad vi kunnat finna finns det inte i andra lander heller. Vi har under 2014 pabdrjat ett pro-
jekt med denna inriktning men som inte kommer att kunna koma fram med nagon fardig mo-
dell utan det kommer att vara orienterande och problemformulerande.

Styrdokumentens betydelse for resultatet

En fraga som uppkom redan i det tidigare genomforda arbetet Persson, 1996, och som blivit
an mer uppenbar och intressant genom det nu genomforda projektet, ar vilken betydelse ut-
formningen av forfragningsunderlag och andra styrdokument har for det erhallna resultatet. |
den (eviga) diskussionen om funktions- och utseendekrav &r battre eller samre som utgangs-
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punkt &n moment och frekvenser ar det intressant att folja vilken betydelse styrdokument ba-
serade pa den ena eller den andra modellen har for slutresultatet. | féreliggande projekt ar det
uppenbart att vara respondenter pekar pa relationen mellan bestallaren och entreprenéren,
t.ex. personkemin, som det avgdrande for kvaliteten i resultatet.

Pa det hela taget ar det intressant att studera vilken roll de tekniska anvisningarna och styrdo-
kumenten har for utforandet av arbetet hos entreprendren, om de inte har nagon roll eller hur
det &r. I det sammanhanget &r det intressant att jamfora med tekniska anvisningar for anlagg-
ningsentreprenader och hur de anvands i forhallande till tekniska anvisningar for skotselentre-
prenader.

Overklagade upphandlingar

Risken att en upphandling ska 6verklagas och bli foremal for Gverprovning ar ett ofta angivet
skal till hur forfragningsunderlag utformas. Denna risk anvands sarskilt som argument for att
kvalitativa krav och formuleringar inte far/kan anvandas. En intressant studie ar hur vanligt
forekommande det ar med 6verklagade entreprenadupphandlingar for utemiljoskotsel, pa
vilka grunder de dverklagas och hur utfallet blivit i de réttsliga instanserna. | foreliggande
projekt har vi noterat att i Danmark anvander man mer frekvent mjuka och kvalitativa ur-
valskriterier och en intressant aspekt &r i vilken utstrackning det leder till fler och ”vinnande”
overklaganden an enligt svensk praxis dar det &r med kvantitativa kriterier som anvénds.

Markante skilnader mellon Sverige och Danmark

De danske boligselskaber har meget fa erfaringer med gennemfarelse af udbud, og i rapporten
fremfares en reekke argumenter for hvorfor udbud indenfor danske boligselskaber ikke finder
sted. Dette omfatter bl.a. sociale forhold, fleksibilitet og traditioner. Tilsvarende argumenter
er ogsa fremfart blandt danske kommuner, der nu gennemfgrer udlicitering. 1 Sverige er
udlicitering blandt offentlige og private boligselskaber markant (formodentlig over 90%),
hvorfor man tilsyneladende har fundet lgsninger pa de i Danmark fremfgrte udfordringer. Et
kommende studium kunne fokusere pa vidensoverfarsel fra Sverige til Danmark, samt mellem
danske kommuner og danske boligselskaber indenfor udlicitering af boligselskabers gragnne
og hvide opgaver.
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Bilaga 1 Metodbeskrivning
Huvudfdrfattare Anna Sunding, Tim Delshammar och Christian Lindholst

Det empiriske grundlag for rapporten er baseret pa en webaseret spgrgeskemaundersggelse, et
antal telefoninterviews samt analyse af en reekke udbuds- og kontraktmaterialer. Webbenkaten
finns redovisad i bilaga 2 och frageschemat for telefonintervjuerna finns redovisat i bilaga 3.

Webbenkat

Webbenkaten var utformad for att i ett forsta steg skilja ut de respondenter som arbetar med
upphandling av skaétsel och underhall pa entreprenad fran de som inte gor det. De som svarat
att de handlar upp fick darefter svara pa fragor om erfarenheter av och asikter om skotselent-
reprenader. Webbenkaten uppdaterades vid tva tillfallen for att fortydliga fragorna.

I Danmark indkom der i alt brugbare svar fra 57 kommuner og 8 boligselskaber. | Sverige
indkom der svar brugbare fra i alt 45 kommuner og 15 boligselskaber.

Distribution av enkat i Sverige

I Sverige distribuerades webbenkaten till kommunala parkférvaltningar, allménnyttiga bo-
stadsforetag, privata fastighetsforetag samt bostadsrattsforeningar. Foreningen Sveriges Stads-
tradgardsmastare (FSS) distribuerade ett mail med ett foljebrev och lank till webenkaten till
sina medlemmar. Det ar inte kant hur manga medlemmar som mottog mailet, men utifran for-
eningens medlemsmatrikel uppskattas antalet till 200-220 st. En paminnelse gjordes i sam-
band med en intern konferens pa FSS da ett nytt mail skickades ut. Sveriges allmannyttiga
bostadsbolag, SABO kontaktades med en forfragan om de kunde distribuera ett mail med en-
kéaten till sina medlemmar. Detta gav inget resultat. Genom kontakter med ett enskilt entre-
prenadforetag fick vi tips pa 70 organisationer som vi bedomde vara relevanta. Relevansen
bedomdes utifran typ av entreprenad och organisationens storlek. Ur det materialet framkom
ett antal allmannyttiga bostadsbolag som kontaktades. De utvalda organisationerna kontakta-
des via telefon for att pa sa satt fa kontakt med personer som har med upphandlingsforfaran-
det och/eller med utemiljoskatsel att gora. Dessa tillfragades sedan om de ville delta i webb-
enkaten.

For att fa kontakt med organisationer som inte omfattas av LOU tog projektgruppen hjélp av
branschférbundet Tradgardsanlaggarna i Sverige. De distribuerade ett mail till forbundets
medlemsforetag med information om projektet och en uppmaning att lamna en lista pa organi-
sationer som handlar upp skétsel pa entreprenad. Detta gav inget resultat. Eftersom det inte
finns samma typ av samordning pa den privata sidan, som vi kénner till, har tillvadgagangssatt-
et gatt ut pa att ringa runt till fastighetsbolag och dar forsoka identifiera ratt person via telefon
innan enkaten skickas ut. De storsta fastighetsbolagen identifierades av projektgruppen pa ett
arbetsgruppsmote. | nagra fall har fler &n ett regionalt kontor kontaktats pa dessa bolag. Ytter-
ligare bolag har identifierats genom att soka efter listor pa fastighetsholag som riktar sig till
bostadssokande, vilka ar mer eller mindre kompletta och/eller aktuella, via sokningar pa in-
ternet med sokord som privat bostadsbolag”. Det betyder att distributionen inte &r heltack-
ande och det ar svart att gora en bedémning av hur stor del av marknaden som har blivit kon-
taktade och hur manga per foretag som fatt tillgang till mailet. Nar ett bostadsforetag identifi-
erats som relevant efter inledande undersokning pa respektive hemsida (gallande bolagets
storlek och fastighetstyp), kontaktas en utemiljoansvarig direkt om nagon sadan kunde identi-
fieras via hemsidan, alternativt via vaxeln som kopplar vidare till ratt person. De storsta sam-
ordnade bostadsréattsorganisationerna HSB och Riksbyggen kontaktades for distribution av
enkater, men detta gav inte nagot resultat. Genom kontakter med ett enskilt entreprenadfore-
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tag fick vi tips pa organisationer som har handlat upp sin utemiljoskotsel. Bland dessa ater-
fanns ett antal privata bostadsrattsforeningar. De féreningar som kontaktades valdes ut med
utgangspunkt fran att dessa skulle vara tillrackligt stora for att handla upp skotselentreprena-
der genom ett formellt forfragningsunderlag. Dessa kontaktades sedan via mail.

Distribution av enkat i Danmark

Det svenske spgrgeskema samt tilhgrende invitation og falgetekst blev oversat til dansk og
anvendt i samme form i Danmark som i Sverige. | Danmark er spgrgeskemaet udsendt til
henholdsvis arealforvaltere i kommunerne og driftsansvarlige i
boligselskaber/boligforeninger.

Det primere udvelgelseskriterium for udvalg af respondenter i kommunerne var jobansvar
for driftsstyring af udearealer samt en eventuel overordnet position i organisationen. | forhold
til kommunerne er listen herfor udarbejdet i to trin. | farste trin blev relevante respondenter
identificeret ved at gennemga telefonbogen for den grgnne sektor i Danmark *Have og
Landskab’. Telefonbogen oplister alle medlemmer af kommunale park- og naturforvaltere
(KPN). Herigennem kunne 63 relevante respondenter identificeres. Ikke alle kommuner er
medlem af KPN og derfor blev hjemmesider for de resterende kommuner gennemgaet for at
finde relevante respondenter for de resterende kommuner. Herigennem kunne yderligere 35
respondenter identificeres. Spgrgeskemaet blev udsendt i slutningen af august 2013 og en
efterfalgende reminder blev sendt ud til de respondenter, der ikke have svaret i farste omgang.

Jobansvar for driftsstyring af udearealer blev ogsa anvendt som udvalgelseskriterium i
forhold til udvalg af respondenter i boligselskaber. To almene boligadministrationsselskaber
som begge yder statte til lokale afdelinger og boligselskaber/foreninger blev kontaktet i farste
omgang for at fa distribueret spargeskemaet ud til en raekke boligselskaber/foreninger. De to
almene boligadministrationsselskaber var Boligkontoret og Lejerbo. Lejerbo er Danmarks
starste boligadministration, der deekker nogle af Danmarks starste lokale
boligforeninger/selskaber medan Boligkontoret har en nagot mindre verksamhet. Udsendelsen
af invitation skete via interne e-maillister i de to boligadministrationsselskaber. Der indkom
dog kun et meget lille antal svar fra boligforeninger og boligselskaber pa spargeskemaet og
ingen tilsagn om deltagelse i telefoninterviews. Boligadministrationerne blev herefter
kontaktet igen for at formidle en direkte kontakt til mulige deltagere i telefoninterviews.

Telefonintervjuer

Utformning

| bada landerna var telefonintervjuerna utformade for att ge en fordjupad bild av erfarenheter
och asikter i forhallande till besvarande av rapportens huvudfragor. Intervjuerna var halv-
strukturerade och utgick fran ett frageschema (se bilaga 2). De spelades in pa diktafon och
sammanfattades skriftligt.

Urval och antal av intervjupersoner

Urvalet av intervjupersoner gjordes i bada landerna med ett undantag utifran svaren pa webb-
enkaten. De som valdes ut var de som i enkaten angett att de handlade upp skétsel pa entre-
prenad och var villiga att stalla upp pa en intervju. | Sverige kontaktades en kommun direkt
efter att ndgra intervjupersoner namnt denna som ett intressant exempel pa upphandlingsform.
Den kommunens respondent besvarade saledes inte webbenkaten. Inga representanter for
kommunala bostadsbolag intervjuades i Sverige utom i ett fall dar en person som just borjat
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arbeta pa en kommun i intervjun huvudsakligen refererade till sina erfarenheter fran ett all-
méannyttigt bostadsforetag.

I Sverige har genomforts intervjuer med 14 representanter for kommuner, 5 representanter for
privata bostadsbolag samt 4 representanter for bostadsrattsforeningar. Inga representanter for
kommunala bostadsforetag intervjuades forutom en person som nyligen bytt fran ett bostads-
bolag till kommun men som vid intervjun i forsta hand refererade till sina erfarenheter fran
bostadsforetaget. | Danmark blev der udvalgt og gennemfart interview med 5 representanter
for kommuner samt 1 ekspertinterview vedrgrende bostadsforetag.
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Bilaga 2 - Webb-enk:it

Fragor till Webbenkat
1. Var arbetar du?:
2. Har din organisation handlat upp utemiljoskétsel pa entreprenad?[/b]: JA NEJ

3.A Vad tycker du ar positivt respektive negativt med att handla upp utemiljoskétsel pa entreprenad?

4. Omfattas ni av Lagen om offentlig upphandling (LOU)?: JA NEJ

5.A. Fordelning mellan egen regi och externa entreprendrer - Nuldge: Egen regi - svara i procent

5.B. Férdelning mellan egen regi och externa entreprendrer - Nulage: Extern entreprenér - svara i
procent (%).............

5.C. Fordelning mellan egen regi och externa entreprendrer - Fér fem ar sedan: Egen regi - svara i
procent (%)...............

5.D. Fordelning mellan egen regi och externa entreprenorer - Fér fem ar sedan: Extern entreprendr -
svara i procent (%0)................

5.E. Fordelning mellan egen regi och externa entreprendrer - Prognos om fem ar: Egen regi - svara i
procent (%).........c.ccune...

5.F. Fordelning mellan egen regi och externa entreprenérer - Prognos om fem ar: Extern entreprenor -
svara i procent(%).......c.oceeeeiiiinnns

6. Kan du ténka dig att stélla upp for ett samtal om dina erfarenheter av upphandlingar och genomfé-
rande av skotselentreprenader. Detta sker via telefon: JA NEJ
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Bilaga 3 - Fragor till telefonintervjuer

Inledningen av intervjun

SLU upphandlingsprojekt som handlar om att kartlagga trender i dagslaget, i fragan om hur
upphandling av skdétsel av utemiljo fungerar och far fér inverkan pa kvaliteten, om det gors
med eller utan LOU. Vi gor dessa intervjuer for att skapa oss en bild av hur det ser ut pa olika
hall, och ta del av era erfarenheter for att kunna se om var bild av verkligheten stammer och
om det finns andra trender och attityder att ta upp och undersoka.

Uppdragsgivare & Movium och Dalgas Innovation

Jag jobbar som projektassistent och var den som distribuerade enkéten.

Jag har for avsikt att spela in vart samtal och hoppas att det &r OK med dig.

Vi kommer sedan att skriva ut vart samtal for att kunna arbeta med det i forskargruppen och
utskrifterna arkiveras pa SLU Alnarp.

Vi kommer inte att publicera ditt namn eller organisation i rapporten eller i andra publika
sammanhang.

Intervjufragor
Processen — Respondentens roll
1. Hur fungerar upphandlingsprocessen hos er?
1.1. Vilken ar din roll vid upphandlingsprocessen?
1.1.1.Har du varit delaktig i arbetet med att definiera de tekniska kraven pa tjansten, dvs
beskrivning av ytornas funktion eller frekvensen av skotselinsatserna?
1.1.2.Har du ansvaret for och kontakterna med E under entreprenadtiden och hanterar de
dagliga och lI6pande fragorna samt kontroll att arbetet utfors enligt 6k?
1.1.3.Har du varit delaktig i utformningen av de 6vriga delarna av forfragningsunderlaget
1.2. Vem upprattar FFU
1.3. Om ni ar flera, hur ser 6vriga arbetsgruppen ut?

Kriterier for val av entreprenor — Utveckling
1. Vem definierar kriterier for val av entreprenor?
2. Vilken eller vilka faktorer ar normalt sett avgdrande for valet av entreprencér?
2.1. Priset, formella krav, skall-krav
2.1.1. Vilka krav?
2.2. Entreprendrens dokumenterade kvalifikationer, kompetens, formodad kvalitet?
2.2.1. Vilka kvalifikationer? Vilken kompetens?
2.3.Att ni har arbetat tillsammans forr eller att ni pa annat satt kdanner till E
3. Har detta forandrats over tid? Skiftar fokus mot kvalifikation eller pris?

Kvalitet
1. Vad ar det som styr kvaliteten i det utférda skotselarbetet?
2. Vilka delar i FFU har storst betydelse for kvaliteten?
3. Avvem och pa vilket satt utfors uppfoljning/kontroll av det utférda skotselarbetet?

Teknisk beskrivning - Funktion/moment — Trend och For/nackdelar
1. Har ni en renodlad utemiljoentreprenad? Kopplat till gata, fastighetsskotsel, eller andra enheter?
1.1. Anvénder ni AFF eller AB? ABT?
1.2. Ungefar hur mycket pengar lagger ni per ar pa utemiljoskotseln? (for att fa idé om omfatt-
ning)
2. Ingar det nagon arealbeskrivning i forfragningsunderlaget? (mangd, m2, |opmeter osv)
3. Arden tekniska beskrivningen baserad pa funktion eller momentbeskrivningar?
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3.1. Om ni har bada, vilket galler forst?
3.2. Har ni erfarenheter med at beskrive forfragningsunderlaget som et Omrade, f.eks. en hel

park och dermed beskrive flere elementer under eet?
E.g. hvad er parkens funktion, historik och primaere anvendelse? (Baseret pa dette skal E selv
definere skétsel af de enkelte elementer).

4. Vilka fordelar och nackdelar uppfattar ni med moment resp. funktionsbeskrivning?

o

Har det skett en fordandring under aren i vad som dominerar/vager tyngst i beskrivningen?

6. Vad tror du om framtiden?

Utvecklingsmojligheter

1.
2.

LOU

1.

Vilket &r det storsta problemet med din form av upphandling idag?
Hur tror du att upphandlingsférfarandet och genomférandet av entreprenader kan forbéattras?

Hur ser du pa fordelar och nackdelar med upphandlingar och entreprenader som styrs av LOU

och som inte gor det?

1.1. Hur mycket av din tid gar &t till att administrera och genomféra upphandlingsprocessen?
1.1.1 Inverkar detta pa mojligheten att sedan folja upp resultatet?

1.2. Ar det svart att f& igenom krav gentemot en ekonomiavd./upphandlingsjuridisk en-
het/teknisk specificerande enhet?

1.3. Finns det upphandlingstekniska fragor som inverkar pa hur handlingarna kan skrivas pa
ett sétt sa att det paverkar kvaliteten/resultatet i slutandan?

Vill du skicka 6ver ett av dina senaste FFU? Flera om ni har gjort olika?

Ar det ok att jag hér av mig igen om jag kommer p& ndgot jag har missat eller skulle behéva ett

fortydligande?
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