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Forord

Det har blivit vanligare att kommuner véljer att bolagisera sin fastighets-
forvaltning. Vigen dit gar vanligen fran ett politiskt beslut, via ett antal
utredningar till en ny organisation med nya spelregler. Utgangspunkten ir
ofta att hantera nya utmaningar inom offentlig sektor. Dir sker forandringar
som kriver anpassning och utveckling. Det paverkar dven den kommunala
fastighetsférvaltningen. Organisationsformen foér att hantera och skota
kommunala verksamhetslokaler tenderar att ga i riktning mot stérre och
mer specialiserade organisationer. Manga kommuner har bolagiserat sin
fastighetsforvaltning och ytterligare kommuner 6verviger att bolagisera.

Syftet med denna skrift 4r att analysera drivkrafter och férutsittningar
for en bolagisering av kommunala verksamhetslokaler. Fragor som berors
ar bland annat vad du ska ténka pa vid en bolagisering, vilka motiv det kan
finnas att bolagisera och hur du genomfér en bolagisering. Den hér skriften
ska ddrmed vara ett st6d for kommuner som 6verviger att bolagisera. I fokus
ar dgande och drift av kommunala verksamhetslokaler. Har ges exempel
pa bolagiseringar i savil stora som sma kommuner och du far ta del av de
erfarenheter som finns hittills.

Kunskapen dr av betydelse for dig som sitter i beslutsfattande stillning
som fortroendevald eller i tjinstemannarollen. Aven du som blir delaktig i
genomforandet av en bolagisering bor 14sa denna skrift. Genom den kunskap
som finns fran genomf6rda bolagiseringar far du ett bittre underlag fér beslut
och planering av din egen organisations fastighetsférvaltning.

Projektet har initierats av Sveriges Kommuner och Landstings FoU-fond
for fastighetsfragor. Skriften ar férfattad av Ola Mattisson och Anna Thomas-
son, Lunds universitet. Till sin hjilp har férfattarna haft en styrgrupp som
medverkat i arbetet, bistatt med material och ldmnat viardefulla synpunkter.
Styrgruppen har bestatt av Martin Obo, Goteborgs Stad, Lars Anebreid,
Falkenbergs kommun och Robert Wibom, Sturestadens Fastighets AB.

Magnus Kristiansson och Jonas Hagetoft har pa uppdrag av Sveriges
Kommuner och Landsting varit projektledare.

Stockholm i oktober 2011
Gunilla Glasare och Goran Roos

Sveriges Kommuner och Landsting
Avdelningen for tillvixt och samhdllsbyggnad
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KAPITEL

Nya former for kommunala
verksamhetslokaler

Den offentliga sektorn och dess verksamheter méter standigt nya utmaningar.
Under senare ar har det kanske framforallt handlat om en 6kad konkurrens-
utsattning av offentliga tjanster i olika former. Allt fran upphandling av drift
och utférande till intride av nya aktorer i form av friskolor och andra privata
alternativ till den offentliga produktionen av tjinster. Férandringar och
utmaningar kriver anpassning och utveckling, den offentliga sektorn har ocksa
forandrats och gradvis anpassat sig. Anpassning och férédndring har skett i allt
fran hur produktionen av offentliga tjdnster dr organiserad till hur den styrs.

Som ett led i den forédndring som sker inom offentlig sektor i stort sker
det dven fordndringar inom kommunal fastighetsférvaltning. Hur dgande
och forvaltning av kommunala verksamhetslokaler ser ut skiljer sig at fran
kommun till kommun. I en del kommuner finns savil dgandet som ansvaret
for forvaltning av fastigheter inom den kommunala férvaltningen. I andra
kommuner dger kommunen fastigheterna, men har valt att handla upp
driften pa entreprenad. Ytterligare en 16sning som finns i svenska kommuner
ar att verksamheten bedrivs i ett kommunalégt bolag. Antingen star bolaget
for bade dgande och forvaltning av fastigheterna eller sa ligger dgandet kvar
hos kommunen medan bolaget enbart skoter forvaltningen. Lind och Lund-
strom (2009) menar att trenden inom fastighetsforvaltning tycks vara att vi
gar mot allt storre fastighetsforvaltare och dven mer specialiserade sadana
samt att hyresgisterna vill ha mer fokus pa kirnverksamheterna.

Framforallt bolagsformen tycks vara pa frammarsch inom branschen och
flera kommuner har nyligen genomfért bolagiseringar av fastighetsverksam-
heter eller 6verviger att genomfora sdidana. Syftet med den hér skriften dr att
analysera drivkrafter och férutséttningar for en bolagisering av kommunala
verksamhetslokaler.
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Kapitel 1. Nya former fér kommunala verksamhetslokaler

I fokus ér framférallt féljande fragestillningar:

* Hur ser motiven bakom en bolagisering ut?
* Hur ser processen for en bolagisering ut?
* Vilka dr erfarenheterna av bolagisering?

Tanken med den hér skriften dr att den ska utgora ett stéd for kommuner
som star infor ett beslut att bolagisera. I fokus f6r skriften dr den kommunala
fastighetsverksamheten och med det avses i denna skrift &gande och drift av
verksamhetslokaler. Kommunala bostdder kommer endast att beroras i de
fall de paverkar hanteringen av verksamhetslokaler.

Intervjuer i sex kommuner

Till grund for denna skrift ligger en litteraturstudie samt sex fallstudier. Litte-
raturstudien baseras pa tidigare studier av bolagisering av kommunala verk-
samheter generellt samt studier som mer specifikt berér omradet kommunal
fastighetsférvaltning.

Vidare har sex fallstudier gjorts av kommuner som valt att bolagisera
forvaltningen av kommunala verksamhetslokaler. Strdvan har varit att
vélja kommuner av olika storlek samt att fa inblick i olika former av bolags-
16sningar. Studien omfattar saledes tre mindre kommuner (Alvesta, Gnesta
och Staffanstorp), en mellanstor kommun (Trollhdttan) och tva stérre
kommuner (Gévle och Sédertilje). Likasa omfattar studien olika 16sningar
for hantering av férvaltning och dgande.




TABELL 1. Kommunfakta fallstudier.

Kommun Invanare Bolag Bolagsl6sning

Ager och forvaltar verksamhets-
Gavle 86 000 Gavlefastigheter AB  lokaler framst at kommunen men
hyr &ven ut till andra aktorer.

Ager och forvaltar lokaler som hyrs
ut saval till kommunen som for
kommersiellt bruk.

Telge

Sodertalje 86 000 Fastigheter AB

. Ager, forvaltar och hyr ut lokaler
. Trollhattans . .
Trollhattan 55 248 till saval kommunen som privata
Tomt AB v .
naringsidkare och hogskolan.

Ett moderbolag som skéter drift och
Staffanstorp 22 259 Staffanstorpshus AB  ett dotterbolag som &ger fastighe-
terna.

Ager och forvaltar bostader samt
Alvesta 18 757 AllboHus AB férvaltar kommunens verksamhets-
lokaler.

Gnesta Hem AB och  Ager och férvaltar bostader och
Gnesta 10 200 Gnesta Forvaltnings  verksamhetslokaler i tva bolag med
AB en gemensam VD.

I skriften behandlas framférallt férvaltning och organisations- och styr-
ningsfragor nar det giller kommunala verksamhetslokaler. Juridiska fragor
kring skatt, moms och bolagisering kommer diremot inte att beréras i nagon
storre omfattning. Detta giller dven fragorna kring den nya Allvill-lagen och
LOU. Lasaren uppmanas istillet att undersoka de juridiska konsekvenserna
vid tillimpningen i varje enskilt fall.

Skriftens upplagg

Kapitel 2 innehaller resultatet av den litteraturstudie som genomférts. En
redogorelse gors for savil generella erfarenheter av bolagisering av kommun-
ala verksamheter som erfarenheter som specifikt 4r himtade fran studier av
kommunal fastighetsférvaltning.

I kapitel 3 presenteras analysen av de sex fallstudierna. Den forsta delen
redogor for de olika alternativ som en kommun har att vélja mellan. Denna
del har vi valt att kalla fér ”fasen noll”, eftersom den infaller fore ett beslut
om bolagisering. Den andra delen av kapitlet tar upp motiven till att genom-
fora en bolagisering. Dirpa foljer en redogorelse for bolagiseringsprocessen
och vad man bor tdnka pa infor en sddan. Kapitlet avslutas med en diskussion
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Kapitel 1. Nya former for kommunala verksamhetslokaler

kring de erfarenheter och lirdomar som erhallits i de studerade kommunerna
samt en checklista 6ver vad man beho6ver ténka pa infor en bolagisering.

Kapitel 4 innehaller en sammanfattning av studiens slutsatser och nagra
avslutande reflektioner.

Kapitel 5 bestar av en presentation av de sex fallkommunerna samt en
redogorelse for deras bolagiseringsprocess. I fokus for redogorelsen dr en
beskrivning av den valda modellen, motiven bakom bolagiseringen samt
erfarenheter och lirdomar. Denna redogorelse har medvetet gjorts utforlig.
Avsikten dr att de lasare som vill har mer information om tillviigagangssittet i
de sex studerade kommunerna ska fa det hiir. For de lisare som inte ér intres-
serade av att liisa om fallen mer i detalj ricker det att 1asa kapitel 2 for att fa en
bra sammanfattning av resultatet fran fallstudierna.




KAPITEL

Tidigare erfarenheter
av bolagisering

Det finns en hel del litteratur som beror &mnet fastigheter, fastighetsforvalt-
ning' samt styr- och organisationsfragor inom fastighetsforvaltning. Littera-
turen omfattar savil fastigheter for kommersiellt bruk (Lind & Lundstrém,
2009) som fastigheter som #gs och utnyttjas av offentliga forvaltningar
(Lind & Lundstrém, 2010). Bland annat finns det studier som tar upp och
belyser fragan om entreprenadupphandling av fastighetsskotsel och drift och
erfarenheter av detta? samt studier med fokus pa bostadsmarknaden?®.

Diremot finns det fa studier som #r inriktade pa bolagisering av dgande
och/eller forvaltning av verksamhetslokaler inom offentlig sektor och vad det
innebar. De som finns &r av dldre datum eller har ett nagot annorlunda fokus
an denna skrift. Exempelvis har Hellstrom et al. (2004) valt att fokusera paen
jamforelse mellan forvaltningsformen och bolagsformen. Knutsson (2008)
tittade nirmare pa malstyrning i kommunala fastighetsbolag. Utéver detta
finns det erfarenheter fran bolagisering av offentliga verksamheter inom
andra omraden*. Aven utifran sddana studier kan vissa lirdomar och erfaren-
heter hamtas.

Not. 1. se bl.a. Edstrom & Gullander, 2002; Ramberg et al., 2007; Andrén, 2007; Andrén, 2008; Lind &
Brunes, 2008; Ramberg et al., 2008 och Lind & Lundstrém, 2010

Not. 2. Lindblom, 2004; Sundsvik, 2006; Sundsvik, 2007; Charpentier, 1996

Not. 3. Atterhog, 2005; Karlbro et al., 2009

Not. 4. se t.ex. Aguilera, 2005; Hansson & Collin, 1992; Rindova, 1999; Eisenhardt, 1989; Lindkvist &
Aidemark, 2005; Aidemark, 2004; Thomasson, 2009
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Kapitel 2. Tidigare erfarenheter av bolagisering

Generella erfarenheter av bolagisering

I samband med bolagisering sker en separation av #gande och kontroll av en
verksamhet. Férdelarna med en bolagisering ar framfoérallt att denna sepa-
ration leder till att ansvar och styrning blir tydligare. Bolaget ges ett tydligt
uppdrag att langsiktigt forvalta det kapital och de tillgdngar som #garna
tillfért bolaget. Resultatet blir att ledningen for bolaget tydligare kan foku-
sera pa sina uppgifter och bortse fran évergripande avviigningar i dgarledet
(t.ex. kommunen som helhet) och den situation som rader dér. Separationen
av dgande och kontroll dr emellertid inte bara positiv utan har #&ven en bak-
sida och det ir att den anses forsvara insyn och kontroll. Detta stiller stérre
krav pa dgarna nir det giller styrning av verksamheten genom #gardirektiv
och vilka styrelseledamoter som utses. En bolagisering far &ven konsekven-
ser for rollférdelningen mellan den verksamhet som bolagiseras, dess dgare
samt avndmare eller brukare av de tjinster som bolaget producerar och dessa
maste hanteras. Viktiga fragor att fundera 6ver dr darfor hur relationen till
kund och édgare ska se ut och hur denna relation ska hanteras.

Bolagisering av kommunala verksamhetslokaler
- en litteratursammanfattning

Syftet med denna skrift &r att lyfta fram erfarenheter och lardomar nir det
géller bolagisering av kommunal fastighetsférvaltning for verksamhets-
lokaler. Det &r viktigt att podngtera att det handlar om bolagisering av for-
valtning och/eller d4gande. I fokus i detta avsnitt dr darfor tidigare dokument-
erade erfarenheter inom omradet.

Fastigheter med verksamhetslokaler dr vad Lind & Lundstrém (2009)
bendmner som forvaltningsintensiva fastigheter, det vill sidga fastigheter dar
utformningen avlokalerna har stor betydelse for den verksamhet som anvén-
der lokalerna.

Nér det giller tidigare erfarenheter av sjdlva bolagiseringen lyfter Edstrom
och Gullander (2002) fram tre perspektiv pa framgang som de anser ir
av vikt att tinka pa i samband med val av ny organisationsform. Det forsta
perspektivet dr fragan om effektivitet och hur detta skapas utifran savil ett
agarperspektiv som ett kundperspektiv. De tva resterande perspektiven ar
ledningens syn pa vad som kidnnetecknar en framgangsrik organisation samt
hur verksamheten ska utvecklas och hur kompetensférsérjningen ska ga till.

I en studie av Hellstrom et al. (2004) jamfors bolagsformen med
forvaltningsformen i syfte att belysa associationsformens betydelse for styr-
ning av kommunal fastighetsforvaltning. Resultatet fran denna studie visar
att ett motivbakom valet av ny organisationsform i de studerade fallen var ett
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behov av att hitta en bittre 16sning for hanteringen av underhallet av fastig-
heterna. I de studerade fallen var underhallet eftersatt och den frimsta anled-
ningen till detta var att ansvaret hade legat hos férvaltningscheferna som ofta
valde att prioritera verksamhetens innehall (driften) framfor fastigheterna
(férvaltningen av kapitalet). Detta var sarskilt tydligt ndr den ekonomiska
situationen var kirv.

De framsta fordelarna med bolagsformen som lyfts fram i Hellstroms rapp-
ort r att beslutsvigarna blev kortare och att beslut av strategisk art fattades
niarmare verksamheten. Vidare kunde personalen utnyttjas mer flexibelt och
det var &ven positivt for kompetensutvecklingen inom bolaget att renodla
fastighetsverksamheten fran 6vrig verksamhet da detta gav bittre mojlig-
heter till fortbildning. Denna slutsats ligger i linje med den slutsats som dras
i rapporten av Mattisson et al. (2008) som studerar hanteringen av genera-
tionsvixling inom fastighetsbranschen. I denna rapport lyfter forfattarna
fram betydelsen av att synliggéra organisationen och den individuella kom-
petensen for att vara en attraktiv arbetsgivare.

”Vid en bolagisering skiljs bestdllare och utforare
at. Erfarenheterna visar att det da dr viktigt att
forvaltningarna dr bra bestdllare samt att det

finns en fastighetsstrateg i kommunen.”

En annan slutsats som dras av Hellstrom et al. (2004) ir att bolagisering
skapar ett tydligare ansvar for ekonomin da verksamhetens resultat- och
balansrikning skiljs fran 6vriga verksamheter. Vid till exempel budgetering
ar dessa medel inte sammanblandade med andra verksamheter, det vill sidga
det uppstar aldrig ett val mellan att avsitta medel i budgeten for fastighets-
forvaltning och underhall eller att ge dem till drift av en verksamhet. Detta
resulterade d&veniatt den verksamhet som lades i ett bolagldttare kunde styra
och paverka sina kostnader pa lingre sikt.

Vid en bolagisering skiljs bestillare och utforare at. Erfarenheterna visar
att det da ar viktigt att férvaltningarna ir bra bestillare samt att det finns en
fastighetsstrateg i kommunen. Hellstrom et al. (2004) betonar dven vikten
av framforhallning och planering pa bestéllarsidan nér det giller behovet
av lokaler under kommande éar, detta for att underlitta den utférande orga-
nisationens planering av kapacitetsutnyttjande. Detta ar framforallt viktigt
da det handlar om en verksamhet som binder mycket kapital och antagligen
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Kapitel 2. Tidigare erfarenheter av bolagisering

| Y

dven da det ror sig om vad Lind & Lundstrém bendmner som forvaltnings-
intensiva fastigheter.

Utover fragan om bolagisering av dgande och/eller férvaltande av verk-
samhetslokaler, kan det i samband med ett sadant beslut uppsta fragor om
dgande och forvaltande av verksamhetslokaler ska samordnas med dgande
och forvaltande av bostider. Det finns dokumenterade erfarenheter av att
integrerat forvaltande kan ge upphov till stordriftsfordelar samt att storre
inkopsvolymer kan resultera i bittre forhandlingsposition i samband
med upphandlingar. Det finns emellertid 4&ven dokumenterade nackdelar.
Framforallt handlar det om att olika kategorier av brukare har olika behov.
Om man specialiserar istillet for att integrera skapas béttre forutsiattningar
for att forsta dessabehovoch man far mer indamalsenliga och kostnadseffekt-
iva lokaler samt béttre service. Lis mer om samordnad fastighetsforvaltning
ikapitel 2.

Sammanfattningsvis kan konstateras att i samband med bolagisering aktua-
liseras fragor om vad som &r effektivitet och framgang fér verksamheten, vilket
kan bidra till tydligare fokus. En andra slutsats handlar om professionalisering.
Bolagsformen kan skapa forutsiattningar for en 6kad specialisering och lang-
siktig kompetens avseende bade investeringar och underhall. Avslutningsvis
har styrformerna uppméarksammats. Genom en formell egen organisation for
fastighetsforsorjning skapas tydligare roller for ansvar och genomférande.

— _q-——___-

e

a




KAPITEL

Bolagisera
— vad ska man tinka pa?

I detta kapitel presenteras lirdomar som dragits utifran de fallstudier som
genomforts inom ramen for detta projekt. Framstéllningen innehaller illu-
strerande exempel (med héinvisningar) fran de studerade féretagen men
endast i koncentrerad form. Lisare som ir intresserade av mer information
om specifika 16sningar och erfarenheter kan ldsa om detta i kapitel 4 dar
fallen presenteras mer i detalj.

Utgangspunkterna i kommunen
Starten - vad finns i utgangsliget?

Nir en bolagisering av fastighetsverksamhet 6vervigs ar det centralt att se

over vilka alternativ som finns. Beroende pa vilka problem som upplevs eller

vilka effekter som &r prioriterade att astadkomma kan olika former viljas

sdsom:

* Forvaltningsform med huvudsakligen egna utférarresurser (drift i egen regi)

* Forvaltningsform med driften pa entreprenad

* Samverkan med andra kommuner (t.ex. kommunalforbund), varierande
grad av externa resurser

* Kommunalt bolag (vanligen helégt), driften i egen regi eller pa entreprenad

Forvaltningsformen ar den vanliga utgangspunkten som ligger néra till hands
for kommunal verksamhet. Formen anses ge goda forutsiattningar for polit-
isk styrning och insyn fran allmidnheten. Samtidigt kritiseras den ibland for
att vara byrakratisk med langsamt beslutsfattande langt ifran verksamheten.
Genom att vara en del av kommunen ar fastighetsforvaltningen en del avden
kommunala budget- och beslutsprocessen. Dér vigs verksamheten mot alla
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Kapitel 3. Bolagisera - vad ska man ténka pa?

andra verksamheter vad giller resurser och uppméirksamhet fran ledningen
och i denna process riskerar fastighetsfragorna att marginaliseras.

Ettalternativarattanlita externaentreprenorer och handlaupp de tjanster
som beh6vs. Manga kommuner foredrar att fokusera pa rollen som #gare och
bestillare for att just anlita externa (vanligen privata) utférarresurser. For att
denna form ska fungera krévs en aktiv och kompetent bestillarfunktion som
kan samspela med en fungerande leverantérsmarknad.

I de fall kommuner avser att samverka med andra kommuner finns manga
olika former att tillgd som till exempel gemensam nimnd, kommunalférbund
eller aktiebolag. Till samverkan som kriaver gemensamma resurser behovs en
juridisk form som kan ackumulera gemensamt kapital (till exempel balans-
rdkning) med insatser fran flera olika parter. Det finns ménga exempel pa
kommunal samverkan dir fysisk infrastruktur och anldggningar byggts inom
ramen for gemensamma organisationer (gemensamt kapital). Kommuner
kan ocksa bilda aktiebolag dir dgandet delas med privata intressen, bero-
ende pa verksamhetens syfte. Oavsett om det giller aktiebolag eller andra
offentligrittsliga associationsformer ar det fortfarande férhéallandevis ovan-
ligt att kommuner samverkar om dgande och férvaltning av fastigheter for
verksamhetslokaler.

Bortsett fran kommunal forvaltning &r den vanligaste l6sningen att
kommunen star som ensam #gare till ett aktiebolag som skapas for att till-
godose kommunala behov utifran ett kommunalt dndamal. Bolagsformen
ar mycket vanlig i kapitalintensiva verksamheter och i verksamheter med
kunder som tydligt betalar i forhallande till konsumtion. Fastighetsforsorj-
ningen ir ett sadant tydligt exempel. Ett stort kapital binds i denna verksam-
hetsom &r helt avgiftsfinansierad i relation till konsumtionen. Genom bolags-
konstruktionen skiljs fastighetsfragorna ut fran 6vriga kommunala fragor
och beslut vilket anses ge ett tydligare fokus och mer konsistens i de strateg-
iska besluten. Kommunen agerar i rollen som #dgare och 6verlater sedan till
bolaget att utféra sin uppgift, pa de villkor som verksamheten medger och
utifran kundernas behov.
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VAD SKA BOLAGISERAS?

Vid en bolagisering av kommunal fastighetsverksamhet uppstar en

principiellt viktig grinsdragning kring hur mycket som ska dgas av

bolaget och hur mycket som ska kvarsta med kommunen som &gare.

Beroende pa syftet med en bolagisering kan olika alternativ vara av

intresse. Atminstone tre olika alternativ kan identifieras for den verk-

samhet som bolagiseras:

* Kommunen &ger fastigheterna och handlar upp driften i delar, bl.a.
fran ett kommunalt bolag i konkurrens med andra (privata) leveran-
torer. Kommunens férvaltning fungerar som strategisk bestillare
med ett samlat ansvar for utférarna samt beslut och prioriteringar
for fastigheterna.

* Kommunen dger fastigheterna och handlar upp driften samlat fran
ett kommunalt bolag som sedan kan vilja att utféra uppdraget med
egna eller externt kopta resurser. Bolaget far ett stérre ansvar for att
strategiskt utveckla bestandet genom forslag och atgérder.

* Kommunen 6verlater alla fastigheter till bolaget som dirmed far
ansvar for att utveckla bestandet genom antingen egna resurser
eller kopta entreprendrer fran den externa marknaden. Bolaget tar
ansvar for alla beslut kring fastigheterna och har sin relation med
kommunen (dgaren) genom hyresavtal.

Hur kommunen viljer att agera i dessa avseenden beror pa évergri-
pande politisk inriktning och vad som &r prioriterat att uppna vad
giller savil tillgangar (fastigheterna) som deras finansiering (skulder).

Samordnad fastighetsférvaltning

I manga kommuner finns ett intresse for att samordna fastighetsférvalt-
ningen mellan fastighetsorganisationen och bostadsbolaget. Det friamsta
motivet dr att samordna resurserna for att fa en mer rationell och kostnads-
effektiv forvaltning av fastigheterna. Andra motiv kan vara att skapa mer
sammanhéngande geografiska omraden i glesbyggda kommuner eller att
gora det mojligt att behalla och rekrytera nyckelkompetenser. Regelverket
har dock férindrats pa ett séitt som medfor osikerhet om det ér tillatet med
samordnad fastighetsférvaltning.
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Kapitel 3. Bolagisera - vad ska man ténka pa?

Fram till 2013 finns tillfilliga regler i LOU (2 kap. 10 a §) som mojliggor
undantag fran upphandlingsskyldigheten. Bakgrunden till detta finns i EU-
domstolens réittspraxis som ger mojlighet for medlemsldnderna att undanta
vissa avtal fran upphandlingsskyldighet, trots att avtalen innebér att en upp-
handlande myndighet gor inkop fran en enhet som formellt sett dr fristaende
fran myndigheten. Regeln innebir att kommuner under vissa férutsidttningar
inte behover tillimpa LOU vid ink&p fran en leverantér som kommunen dger
eller 4r medlemmar i (exempelvis ett aktiebolag), eller fran en gemensam
namnd som de har tillsatt. Fér att undantaget fran upphandlingsskyldighet
ska gilla maste foljande tva férutsittningar vara uppfyllda samtidigt:

1. Den upphandlande myndigheten utévar en kontroll 6ver den juridiska
personen eller den gemensamma nimnden som motsvarar den kontroll
som myndigheten utévar 6ver sin egen férvaltning.

2. Den eventuella verksamhet som den juridiska personen eller den gemen-
samma nimnden utfor tillsammans med nagon annan #n den upphand-
lande myndigheten endast dr av marginell karaktar.

Kontroll- och verksamhetskriterierna brukar dven kallas for Teckal-krite-
rierna, efter namnet pa en av parterna i det rittsfall dar EU-domstolen for
forsta gangen slog fast mojligheten till detta undantag fran LOU.

Undantaget ar tillfalligt och upphévs den 1 januari 2013. En statlig utred-
ning har fatt i uppdrag att innan dess limna forslag till en eventuellt perma-
nent 16sning. Det innebér att det i nuléget inte med sikerhet gar att séiga om
det &r tillatet med samordnad fastighetsforvaltning.

Motiv bakom bolagiseringen

I det hir avsnittet redogors for motiven bakom bolagiseringen i enlighet med
vad som framkommit i samband med fallstudierna.

I Staffanstorp var motiven frimst ekonomiska. Verksamheten var pa obe-
stand och underhallet var eftersatt. Vid prioriteringar och besparingar var
fastighetsunderhall det man forst drog ned pa. Detta prioriterades inte heller
i forvaltningschefernas och verksamhetschefernas budget, dar istéllet den
ordinarie verksamheten prioriterades. Genom att bolagisera verksamheten
kunde man fa en nystart och gora en underhallsplan. Bolagiseringen kom
didrmed att utgora ett tillfille att reglera det eftersatta underhéllet. Utover
detta fanns dven en striavan att samla ansvaret for forvaltning och drift i en
och samma organisation. Nir verksamheten lag inom den kommunala for-
valtningsorganisationen var ansvaret for drift uppdelat mellan den kommun-
gemensamma fastighetsorganisationen och de olika férvaltningarna.
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I Gnesta var motiven friamst att astadkomma en tydligare styrning
och rakare beslutsvigar. Da forutsittningarna foér att férvalta och styra
verksamhetslokaler respektive bostdder upplevdes som olika, ville man
sdrskilja styrningen av verksamheterna. Detta var anledningen till att man
separerade verksamheterna och placerade dessa i olika bolag. Detta gjordes
genom att forindra strukturen inom koncernen och skapa tva likvirdiga
dotterbolag med var sin styrelse, den ena med ansvar for bostidder och den
andra for verksamhetslokaler.

Aven i Alvesta 1g en strivan att forbittra styrningen av verksamheten
bakom beslutet att genomféra en bolagisering. Framforallt var motivet att
inféra en organisationsform som majliggjorde att verksamheten drevs afférs-
maéssigt och kunna utnyttja samordningsférdelar.

I Sédertilje och Givle var det 6vergripande motivet att man fran kommun-
ens sida ville infora ett mer effektivt sétt att organisera verksamheten pa.
Bolagiseringen av den kommunala fastighetsforvaltningen var ett led i en
mer omfattande bolagisering av kommunala verksamheter i kommunen.
Likasa efterstrivades, precis som i Alvesta och Gnesta, en mer effektiv styr-
ning av verksamheterna.

Infér bildandet av Telgefastigheter i Sodertélje var motiven att man ville
fa en mer effektiv organisation med rationellare beslutsvigar samt uppna en
hogre effektivitet i forvaltningen. Agandet och forvaltandet var splittrat pa
flera olika aktorer, vilket gav upphov till oklarheter och kunderna var miss-
nojda. Vad som efterstrivades var saledes en samlad strategi, tydligare struk-
tur och ansvarsférdelning.

I Trollhédttan var motiven i huvudsak desamma som i Staffanstorp, det vill
siga verksamheten som drevs inom ramen fér den kommunala forvaltningen
var pa obestand och underhallet var eftersatt. Utover detta fanns behov av att
forbittra styrningen och driften av verksamheten.

Sammanfattning

Det finns méanga likheter mellan fallen avseende motiven bakom en bolagise-
ring. Tydligt &r att en bolagisering gors nér det finns behov av att skapa tydlig-
are styrning och ansvarsférdelning. Ytterligare ett terkommande motiv 4r
en strivan att 6ka effektiviteten i verksamheten. Det gar ocksa att utlisa att
bolagisering i en del fall har anvéints som ett verktyg for att astadkomma en
nystart av en verksamhet som &r i kris och som inte fungerar.

En jaimforelse mellan ovanstaende motiv och andra tidigare erfarenheter
som presenteras i kapitel 2, visar pa tydliga likheter. I savil litteraturstudien
som i de sex fallen ses bolagsformen som ett instrument for att astadkomma
tydligare styrning och ansvarsfordelning samt nagot som antas leda till 6kad
effektivitet i drift av en verksamhet.
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Bolagisera - hur gor man?

I detta avsnitt diskuteras erfarenheter fran sjilva genomforandet av bolag-
iseringen i de studerade kommunerna. Genomgangen visar att det finns en
rad olika aspekter som &r betydelsefulla for att fa bolagiseringsprocessen att
fungera. En del av dem handlar om 4garnas roll, andra dr mer inriktade pa
organisationsfragor och hur sadana l6ses i praktiken. Slutligen finns &dven
faktorer som dr av mer praktisk och teknisk karaktir. Nedan redogors for
dessa under rubrikerna: dgarstyrning, bolagsbildandet samt praktiska och
tekniska fragor. En sammanfattning finns i slutet av avsnittet. Likasa kan
flertalet av de aspekter som tas upp i detta avsnitt aterfinnas i den checklista
infor en bolagisering som presenteras i slutet av kapitlet.

Agarstyrning

Ett forsta steg i en bolagiseringsprocess ir att kommunen som &gare tydlig-
gor vad det innebér att anvinda sig av bolagsformen. Ett aktiebolag, oavsett
om det &r kommunalt 4gt eller privat 4gt, lyder under aktiebolagslagen. Skill-
naderna mellan att driva en verksamhet i ett aktiebolag och i en kommunal
forvaltning ar darfor nagot som dgaren bor sitta sig in i under ett tidigt skede.

Agardirektiv och bolagets utformning

Vad som framkommit i till exempel Alvesta, Gdvle och Trollhdttan ar betydel-
sen av att ge bolaget utrymme att agera sjalvstindigt. Genom att ge bolaget
de ritta forutsidttningarna for att hantera underhall och investeringar, ges
de bista férutsittningarna for att utveckla verksamheten langsiktigt. For att
klara detta tycks det krivas handlingsfrihet for bolaget och att dgarnas styr-
ning inte blir fér omfattande. Dessutom forefaller det avgoérande att bolaget
har méjlighet att paverka hyressittningen utifran verksamhetens villkor och
kundernas behov. Flera papekar att det krivs en renodling av rollerna sa att
det blir tydligt vad som &r bolagets eget ansvarsomrade och hur kommunens
ansvar och relation gentemot bolaget ser ut.

Relaterad till detta &r fragan om vilka dgardirektiv och ddrmed ocksa vilka
villkor som bolaget ska verka under. Det har lyfts fram som betydelsefullt i
flertalet av de studerade fallen, bl.a. i Gnesta och Trollhéttan, att d4garen ger
bolaget mojlighet att forvalta och utveckla kapitalet. Pa lang sikt innebér
detta att bolaget maste ga med vinst for att sikerstilla att virdet i balans-
riakningen inte urholkas. Om bolaget far ga med vinst skapas det utrymme for
en sund ekonomi. Detta ir en forutsittning for att kunna utveckla verksam-
heten och att genomfora underhall /investeringar i savil befintligt bestand
som i nybyggnation. Kopplat till detta idr nivan pa hyressittningen. Utover
fragan om vinst handlar det om att tinka igenom hur uppdraget ska formule-
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ras i dgardirektiven till bolaget. Tydliga och klara dgardirektiv dr av betydelse
da de skapar tydlighet gentemot bolaget avseende vad som forvintas av den
verksamhet som bedrivs i bolaget.

I de fall som studerats har kommunerna valt olika 16sningar. I Staffans-
torp dgs fastigheterna av ett dotterbolag och ett moderbolag ansvarar for
driften av verksamhetslokaler och de kommunala bostdderna. I Sodertéljer
ligger dgande och drift av de kommunala verksamhetslokalerna i ett dotter-
bolag och bostdderna i ett annat och dessa dgs av ett koncernbolag inom
kommunen. Det finns &ven exempel dér det bara finns ett moderbolag. Vilken
16sning som passar en kommun avgors lampligast i det enskilda fallet. Nar det
géller utformningen av bolaget ar det viktigt att sdkerstilla att den form som
viljs foljer de krav som finns i lagstiftningen, bland annat lagen om offentlig
upphandling (ILOU) och allbolagen.

Styrelsens sammanséittning

Styrelsens sammanséttning &r kopplad till 4gardirektivet och dgarstyrning.
Det finns ocksa olika alternativ. Det handlar om huruvida styrelsen enbart ska
utgoras av politiker eller om den ska vara blandad och besta av savél politiker
som representanter fran niringslivet. I ett flertal fall har en blandad styrelse
forordats da uppfattningen ir att diskussionerna i styrelsen blir mer profes-
sionella och mer fokuserade pa sjilva verksamheten och dess villkor. Denna
uppfattning har foretridare i savil bolag med denna 16sning som bolag med
en styrelse som enbart bestar av politiker.

Agaren som bestillare

I dgarrollen ingér dven att vara en kompetent bestéllare och utgora en tydlig
motpart till bolaget. I flertalet av de fall som studerats fér den hir skriften
har vikten av att ha kvar kompetens inom kommunen lyfts fram. Detta fram-
kom i intervjuer med bland annat féretridare for bolagen i Alvesta, Givle
och Sodertilje. Flera av de studerade kommunerna har en lokalstrateg eller
en lokalsamordnare. I S6dertélje finns &ven en lokalstyrgrupp och en lokal-
strateggrupp inom vilka lokalforsérjningsfragor diskuteras med represent-
anter fran bolaget och berérda férvaltningar i kommunen. En liknande 16s-
ning finns i Trollhéttan.

I de fall dar en samordnande funktion finns, har erfarenheterna varit
positiva. Med en sadan befattning sdkerstélls kompetensen inom kommunen,
bolaget far en tydlig motpart och relationen mellan bolaget och kommunen
blir tydligare. Fallen visar pa lite olika 16sningar f6r att hantera relationen.
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Bolagsbildandet - en tidskrivande process

Fran processen i Staffanstorp lyfts fram som betydelsefullt att bolaget, Staf-
fanstorps hus AB, redan var bildat i samband med 6vertagandet av verksam-
hetslokalerna. Det var da ett renodlat kommunalt bostadsbolag. Admini-
strationen blevdirmed enklare och det fanns en naturlig motpart, en ”aktor”,
som kunde agera vilket forenklade processen da bolaget formellt kunde ga
in och ge kommunen ett anbud. Férekomsten av ett anbud gjorde besluts-
processen konkret och 6verblickbar eftersom det géllde att ta stéllning till
nagot som redan fanns, inte nadgot som skulle skapas.

Aven i andra fall, bland annat i Sodertilje och Trollhittan, framhalls
betydelsen av att bolaget redan fanns pa plats. Det handlar saledes inte
bara om att kommunen ska ha en motpart rent juridiskt och férhandlings-
missigt, utan ocksa om att det ska finnas en organisation som &r beredd att
ta 6ver verksamheten och personalen. Om inte organisationsstrukturen och
kompetensbehovet ses over i ett tidigt skede, kommer arbetet med detta att
paga samtidigt som bolaget ska skota den dagliga verksamheten vilket tar tid
och kraft fran organisationen och skapar turbulens for personalen. Likasa
riskerar ledningen att inte hinna med strategiska fragor fér bolagets langsikt-
iga utveckling,

Grundliggande fragor som dimensionering av personalstyrkan, vilken
kompetens som behovs samt hur organisationsstrukturen ska se ut ar alla
exempel pa strategiska beslut som kriver helhetssyn och bor utredas grund-
ligt. Om en verksamhet redan bedrivs inom bolaget kan det behovas en
oversyn av befintliga personalresurser och kompetens. Forst direfter kan
beslut fattas om bolaget klarar en utékning av verksamheten med befintliga
resurser. En utredning av personalbehov och organisationsstruktur behovs
dven i de fall bolaget tar ver personal fran kommunen.

I flera fall, bland andra Givle, Sodertilje och Trollhdttan, betonas att
bolagsbildningen maste fa ta tid. Om det gar fér snabbt mellan beslut och
bolagisering hinner inte alla forberedelser goras med hyresavtal, virderingar,
organisationsfragor et cetera. I de kommuner dir det gatt for snabbt har detta
fatt ordnasiefterhand och som beskrivits ovan finns da en risk fér ett minskat
fokus pa den dagliga verksamheten.

Praktiska och tekniska fragor

Ett led i bolagiseringsprocessen ar att se over fastigheternas virde, beho-
vet av underhall, driftskostnader samt hur hyressittningen ska goéras. Att
se 6ver behovet av underhall och etablera riktlinjer fér hyressittning ar av
betydelse oavsett om bade dgande och drift eller enbart driften ska tas 6ver
av bolaget. Detta dd kommande hyresnivder samt behovet av underhall 4r
centrala for budgetarbetet och méjligheten for bolaget att utveckla verksam-
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heten. Vidare paverkar det bolagets férutsittningar att vara 16nsamt och ar
av avgorande betydelse for kunderna. Att veta hur hyresnivaer och hyres-
sattning kommer att utvecklas over tiden ar centralt for att kunna planera
verksamheten. Vidare styr hyressittningen fér det befintliga bestandet dven
nivan fér nybyggnation.

Det handlar ocksa om hur underhéll ska finansieras framéver och vilken
niva det ska vara pa underhallet. Denna fraga har visat sig vara viktig i sa
gott som alla de fall som studerats, oberoende av om motiven bakom bolagi-
seringen #r att hantera en verksamhet pa obestand med stor grad av eftersatt
underhall eller e;.

Attbedomafastigheternasvirdesamteventuellteftersattunderhallkanvara
komplicerat. Det handlar om bedémningar i stort och smatt och dessutom ar
dessa beroende av vilken kunskap som finns. Bedémningen av fastigheternas
virde forsvaras av att det inte alltid finns ett jimforbart marknadsvérde for
verksamhetslokaler med specifik utformning. Vidare #r nivan pa underhall
och driftskostnader svar att bedéma. Sarskilt besvirligt blir det om ansvaret
for detta tidigare varit uppdelat pa olika forvaltningar och diarmed pa olika
budgetar, vilket var fallet i till exempel Staffanstorp.

“Att bedoma fastigheternas vdrde samt
eventuellt eftersatt underhall kan vara
komplicerat. Det handlar om bedomningar i
stort och smatt och dessutom dr dessa beroende

av vilken kunskap som finns.”

En annan praktisk fraga av betydelse ér att besluta om hur hyreskontrakt ska
forhandlas, det vill siga vem i kommunen som ska vara motpart. I vissa av de
kommuner som studerats dr funktionen centraliserad med en anstélld lokal-
samordnare eller lokalstrateg som ansvarar for alla kontakter med bolaget. I
andra fall férhandlar bolaget med den forvaltning som berors. I flera fall, t.ex.
i Géavle och Staffanstorp, betonas betydelsen av att kommunen har en cen-
traliserad funktion for lokalhantering. Om det finns en tydlig motpart inom
kommunen som bolaget kan diskutera med beh6éver man fran bolagets sida
aldrig fundera 6ver vilket mandat denna person har. Dessutom pekar erfa-
renheterna pa att en central lokalresurs har éverblick 6ver helheten och att
detta tillsammans med fackkunskap kan vara betydelsefullt i diskussioner
med fackforvaltningarna.
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Erfarenheterna fran de studerade fallen visar #ven att det dr av betydelse
att den som forhandlar hyrorna fran kommunens sida har kompetens och
tekniskt kunnande om verksamheten. Det finns storre mdjlighet att skapa
utrymme f6ér en sadan kompetens om funktionen ir centraliserad, det ir
betydligt svarare att uppritthalla en sddan kompetens lokalt hos de olika
fackfoérvaltningarna.

Relaterad till fragan om hyressittningen ir vikten av att utarbeta tydliga
riktlinjer for vad som ingar i hyran och vad som ligger utanfor, det vill siga
ansvarsfordelningen mellan hyresgisten och bolaget. Vem ansvarar for utfo-
rande och betalning av olika aktiviteter samt eventuella fel och korrektioner?
Nyttan av att ha sadana dokument framhalls i flera fall, bland annat i Gnesta,
Gévle, Staffanstorp och Sodertélje. Genom tydliga riktlinjer undviks manga
konflikter och diskussioner som annars riskerar att dyka upp langre fram.

Nir det giller praktiska aspekter dr det dven viktigt att, vid 6vertagande
av dgande av fastigheterna, fundera 6ver stimpelskatter, moms och skatte-
fragor. Detta for att undvika onddigt hoga kostnader. Andra viktiga prak-
tiska aspekter ir att vilja ledningssystem och datasystem och fundera 6ver i
vilken utstriackning dessa behdver vara kompatibla med kommunens system.
Vidare framhalls i de studerade fallen, bland annat S6dertélje, vikten av tyd-
liga delegationsordningar for att sikerstilla att beslut fattas av ritt organ i
kommunen sa att dessa inte ifragasitts i efterhand.

Att bilda bolag kostar pengar i startégonblicket, oavsett om det finns ett
bolag tidigare eller inte. Det ska bland annat skapas en ny féretagskultur och
ett nytt varumérke. Nar man tar 6ver personal fran kommunen ska dessa
ocksa utbildas till entreprendérer, vilket bade tar tid och kostar pengar. Det ir
darfor viktigt att &ven gora en budget for sjilva bolagiseringsprocessen, som
beskrivits ovan dr det mycket fotarbete som ska goras vilket tar bade tid och
resurser i ansprak.

Liardomar, erfarenheter och upplevda effekter

Erfarenheterna fran genomférandet av bolagisering i de studerade kommun-
erna visar tydligt att det finns en stor samstdmmighet mellan de studerade
fallen. Det &r i stort sett samma saker som lyfts fram och podngteras i alla de
sex studerade kommunerna, oavsett vilken 16sning som valts och hur proces-
sen sett ut.

Det blir bittre med kriavande kompetenta kunder

Ytterligare en viktig lirdom som lyfts fram i flera av fallen &r betydelsen av att
kommunen har formaga att vara en kompetent bestillare. Bolaget behover en
tydlig motpart i form av en lokalstrateg eller en liknande befattning. Det har

Fastigheter i bolag 25






dven visat sig vara positivt om det finns en grupp inom vilken samrad kan ske
avseende framtida behov av lokalférsorjning. De enskilda forvaltningarna
har nytta av professionellt stdd vid avvigningarna kring lokaldimensionering
och utformning inom sina verksamheter. I de fall dir det inte funnits en tydlig
motpart i kommunen har relationen mellan kommunen och bolaget fungerat
samre och oklarhet har uppstatt om vem som har mandat att fatta beslut.
Dessutom har kompetens saknats hos de som férhandlat med bolaget. Slut-
satsen att en lokalstrateg eller liknande behdovs, stirks av det faktum att rela-
tionen mellan bolaget och kommunen har forbéttrats i de fall en sddan har
inforts efter bolagiseringen. Rollen som kommunens fastighetsstrateg eller
lokalstrateg dr avgorande och 6kar i betydelse. Bolagen kan inte pa egen hand
beddma enskilda verksamheters behov inom den kommunala kontexten.
Bolagets uppgift ar att leverera. Darfor behéver kunderna stérkas och kom-
munen skapa sig 6verblick och styrmdjligheter i kundledet.

Saker och ting tar tid

En annan viktig lardom &r att bolagiseringsprocessen tar tid och att det krivs
mycket praktiskt fotarbete. Det dr darfor viktigt att ge processen den tid som
behovs. Det dr manga bitar som behover falla pa plats. Allt fran mer praktiska
fragor som ska losas kring fastighetsombildningar, momsfragor, hyresavtal
etc., till organisations- och kompetensforsorjningsfragor. I de fall processen
har gatt snabbt har foretridare for bolagen framhallit att det varit kaotiskt i
borjan och att mycket av det praktiska med all formalia har fatt skotas paral-
lellt med den dagliga verksamheten, vilket inneburit att fokus och energi har
flyttats fran verksamheten till att hantera fragor avseende bolagiseringen.
Samtidigt som denna synpunkt fors fram har det ocksa papekats att det inte 4r
sikert att det hade blivit bittre eller gatt littare bara for att mer tid hade dgnats
at férberedelser innan sjilva starten av bolaget. Manga har ocksa betonat att
det tar tid innan verksamheten “sitter sig” och den dagliga driften flyter pa.

Fastigheternas villkor i fokus - en tydlig skilsméssa

I flera av fallen papekas att det dr viktigt att man fran kommunens sida &r
medveten om vad man ger sig in pa nir man beslutar att bilda ett bolag. Det dr
viktigt att det sker en tydlig separation fran kommunens dagliga styrning och
den politiska diskussionen. Med detta inte sagt att bolaget inte ska ha nagon
politisk styrning, tvirtom, men nu ar det andra verktyg och processer som
ska anvéndas.

Ett av syftena med att bilda ett bolag for fastighetsdriften ar att ge verk-
samheten utrymme att utvecklas langsiktigt. I de fall en tydlig separation inte
skett har detta blivit svarare att astadkomma. Det dr saledes viktigt att beakta
attbolaget dr ett aktiebolag och maste agera som ett sadant. Det r centralt att
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alla kdnner till dessa spelregler savil inom bolaget som inom kommunen och
dess olika férvaltningar och namnder. Det gar till exempel inte att férvinta
sig ett annat bemo6tande nir det giller hyresavtal och villkor av det kommun-
ala bolaget 4n av privata fastighetsbolag da bolaget ska bedrivas pa affirs-
maissiga grunder.

I flera fall rapporteras goda erfarenheter med blandade styrelser, dar styr-
elsen bestar bade av politiker fran kommunen och fackspecialister fran sekt-
orn. En blandad styrelse tycks ge bittre forutséattningar for ett effektivt styr-
elsearbete och utgora ett bra stod for VD i hans eller hennes beslutsfattande.

Viktigt med enighet kring prisséttning

Hur hyresmodellen ser ut dr ocksa betydelsefullt och den maste uppfattas
som rimlig av savil bolaget som dess kunder. Det krivs att kunderna har
fortroende for hyressittningen och inte upplever att bolaget profiterar pa
verksamheternas bekostnad. Samtidigt kravs respekt for att bolaget behover
ta betalt pa en langsiktigt acceptabel niva for sina tjinster sa att fastighets-
bestandet kan forvaltas och utvecklas 6ver tiden. Erfarenheter fran de
studerade fallen visar att det kréivs en dialog mellan tjinstemin pa de olika
forvaltningarna, med politiker i nimnder och med bolaget for att férankra
den hyresmodell som utarbetas. Detta for att undvika att sidrintressen drar at
olika hall och att konflikter uppstar i ett senare skede. Det ir dven viktigt att
taibeaktande att de hyror som sitts for det befintliga bestandet blir styrande
for hyressédttningen i nybyggnation.

Inte enkelt att veta hur man ska kombinera

Nir det giller fragan om dgandet och férvaltningen av bostider och verksam-
hetslokaler ska inga i samma organisation eller ej &r meningarna delade. I
Staffanstorp och Alvesta dir bada verksamhetsgrenarna ingar i samma orga-
nisation upplevs det som positivt da operativa synergieffekter kan uppnas i
drift och férvaltning. En mindre kommun har inte rad att bara tva parallella
organisationer med liknande inriktning. I de fall dir man valt att géra en
uppdelning med bostéder for sig och verksamhetslokaler for sig, antingen i
samma koncern men i var sitt dotterbolag eller i tva helt skilda bolag, lyfts
verksamheternas olika logik och férutséttningar fram som avgérande for att
separera dem. Vanliga argument &r att bostdder och verksamhetslokaler har
olika kunder och att dessa har olika behov samt att lagstiftning och 6vriga for-
utsittningar skiljer sig at allt for mycket. I dessa fall anses det som positivt att
dela pa ledarskapet och att respektive verksamhetsgren har en egen VD och
en egen styrelse for att skapa tydliga beslutsvigar. Detta lyftes bland annat
fram i fallet med Gnestas bolagsbildning dir ett av syftena med omorganisa-
tionen var att skapa en tydligare styrning av de bada verksamhetsgrenarna.
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Diremot ser man i de fall dir man valt att bilda separata organisationer att
det finns synergieffekter avseende fastighetsférvaltning och administration
och dérfor forekommer en samverkan i dessa delar mellan bostadsbolag och
bolag som ansvarar for verksamhetslokaler.

Vad séiger kunderna?

Denna studie baseras i huvudsak pa professionens uppfattningar av konse-
kvenserna av en bolagisering, dvs. bolagens egen personal. For att komplet-
tera denna bild har ocksa ett antal kunder/avnimare intervjuats i Gavle,
Staffanstorp och Trollhédttan®. Det visade sig inte vara mdjligt att finna per-
soner som agerat som kund bade foére och efter bolagiseringarna varfér det
inte gar att utvirdera de aktuella fallen. Istillet &r syftet har att fa en bild av
hur det dr att agera som kund och képa verksamhetslokaler av ett kommunalt
bolag, dvs. hur vil bolagsformen i sig kan fungera. Det dr vért att notera att
kundperspektivet inte dr entydigt utan att det finns flera olika kategorier av
kunder. Av intervjuerna framgar att uppfattningarna om hur det ar att vara
kund till ett bolag varierar mellan olika typer av aktorer. En typ av aktor ar
kommunen centralt (bl.a. kommunledningen) som har behov utifran 6nskan
om 6verskadlighet och styrbarhet. En annan typ &r de olika fackférvaltning-
arna, dvs. de som ansvarar for respektive forsérjning och bedriver verksam-
heteridelokaler som hyrs avbolaget. Vilka krav som finns och hur relationen
kan vara uppbyggd varierar beroende pa vem som fér dialog med bolaget.

“Overlag ¢r de som intervjuats nojda med
effekterna av bolagiseringen och anser att de

fordelar som efterstrdvades har uppndatts.”

Av samtalen med kommunernas lokalstrateg eller kommunchefen framgar att
det 4r pa denna niva i kommunen som sjilva utredningen av bolagisering skett
och att man ofta ir vil bekant med orsakerna till organisationsférandringen.
Overlag dr de som intervjuats nojda med effekterna av bolagiseringen och
anser att de férdelar som efterstravades har uppnatts. De fordelar som fram-
forallt lyfts fram &r att det blir en tydlighet i verksamhetens ekonomi och
férutsittningarna att besluta om fragor som berér denna. Detta férutsitter

Not. 5. Avsnittet baseras pa nio intervjuer med ett antal olika intressenter sasom forestandare fér en
kommunal anldggning, rektor, verksamhetsansvarig, central kommuntjansteman samt lokalstrateger i olika
funktioner.
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emellertid en tydlig och vil fungerande kommunévergripande styrning och
att aktorernas olika roller preciserats. Det dr avgorande att bolaget erhaller
tydliga direktiv fran digaren men i 6vrigt har mandat att agera utifran sitt upp-
drag och sina férutsittningar, bade ekonomiskt och verksamhetsmissigt. For
att klara uppdraget behover bolaget en god dialog med kommunledningen
(d4garen), bade for att informera dgaren och for att skaffa information om
vilka planer och ambitioner som finns inom kommunen sa att verksamheten
kan anpassasienlighet med detta. Dock betonas att det 4r centralt att bolaget
sjalv svarar for prioriteringar och hur dess resurser ska anviandas.

Vidare anses det positivt att det finns en organisation som uttalat fokus-
erar pa fastigheter och forvaltningsfragor. Verksamheten &r kapitaltung,
star for en stor del av verksamheternas kostnader och dkar i komplexitet.
Det uppfattas som positivt att en specialiserad kompetens inom omradet
byggs upp och ges forutsittningar att utvecklas. Nagra intervjuade antyder
daliga erfarenheter av detta fran tidigare kommunala organisationer dér f6r-
valtning och drift av fastigheter varit en del av kommunens 6vriga tekniska
forsorjning vilket resulterat i svagt fokus och splittrade insatser. En samlad
kompetens som kan utvecklas langsiktigt anses ocksa ge bittre mojlighet till
anpassning och utveckling av bestandet.

”En faktor som flera intervjuade aterkommer till
dr personkemi. Det dr viktigt att det finns ett
gott samspel mellan kommunens lokalstrateg,

kunden (verksamhetsforetrddaren) och bolaget.”

Fran kommunernas centrala niva betonas ocksa vikten av att betrakta en
bolagslésning pa lang sikt i flera avseenden. Det forsta géller effekterna av for-
dndringen da en ny struktur/organisation inte kan forvéintas ge effekter ome-
delbart. En ny struktur behover ges tid att sitta sig innan resultat blir synliga
nir det giller t.ex. driftskostnader och serviceniva. Vidare ir det centralt att
se till vad som krivs organisatoriskt och att kommunledningen inte forleds
att tro att bolaget hanterar alla fragor kring lokalforsorjningen. Om man
later bolaget specialisera sig pa att leverera enligt kundernas 6nskemal maste
man ocksa utveckla kundfunktionen i kommunen. Det har visat sig viktigt
att det finns en samlad bild av kommunens nuvarande och framtida lokalbe-
hov. Forst nir kunden pa ett tydligt sitt kan framfora sitt totala lokalforsorj-
ningsbehov kan bolaget fokusera pa sin roll som producent och leverantor.
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Erfarenheterna indikerar att i de fall denna funktion varit férsvagad, t.ex. till
foljd av tjanstledigheter, har dven bolaget svarare att prestera. Savél bolaget
som kommunrepresentanterna anser att det ar vil vért att ha en kraftfull
central lokalplaneringsresurs i kommunen da det ger forutsittningar fér hog
kompetens, 6verblick och ett tydligt agerande gentemot bolaget.

Ute pa forvaltningarna dr det andra fragor som &r i fokus. Det priméra
intresset giller bolagiseringens konsekvenser for verksamheten. I fokus
ir bolagets formaga att erbjuda lokaler utifran lokala behov och 6nskemal,
bade pa kort och pa lang sikt. Flera kunder pekar pa betydelsen av att bolaget
ar lyhort for de behov som finns och att det finns utrymme for dialog kring
rimliga investeringar. Ingen av de intervjuade anser att det blivit simre men
nagra menar att bolaget har en starkare press pa sig att prestera vilket med-
fort mer lyhordhet och intresse av att anpassa lokalerna efter behoven.

Motsvarande resonemang giller for drift och service till hyresgédsterna. I
en kommun upplevdes det som vildigt positivt da bolaget tog itu med under-
halls- och investeringsbehov som linge blivit eftersatta. Dock anses utveck-
lingen ha stannat av efterhand och fungerar nu ungefir lika bra som fore
bolagiseringen, dvs. i forvaltningsform. I en annan kommun kunde man inte
tydligt peka pa att det uppstatt nagra direkta fordelar efter bolagiseringen
och de forbéttringar som skett menade man hade behovt ske oavsett om verk-
samheten bedrevs i ett bolag eller i férvaltningsform. I en kommun ansag
kunderna att det fungerade forut men “ar proffsigare nu” nir personalen i
bolaget tydligare kan fokusera pa specifika uppgifter.

Det kan konstateras att kunderna i verksamheterna kommenterar den
generella servicenivan som bolaget erbjuder. Det uppfattas som negativt
om det ir krangligt att fa hjalp med eller gehor for enkla servicedrenden.
Nagra kunder pekar pa avvigningen mellan specialiseringens férdelar och
lokal narvaro. I férvaltningsformen fanns fler personer med generell kompe-
tens kopplade till enskilda fastigheter som kunde ta hand om enkla service-
drenden. Mycket av insatserna gjordes efterhand som behoven uppstod och
kunderna upplevde att det alltid fanns hjilp néra till hands. I bolaget anses
det finnas ett tydligare grepp om fastighetsbestandet och vilka atgirder som
behover vidtas pa kort och lang sikt. Personerna som arbetar har nu fler fast-
igheter men kan vara mer specialiserade kompetensmaéssigt. Arbetet dr mer
proaktivt och fler aktiviteter planeras. I en kommun upplever kunderna detta
som mycket professionellt. Samtidigt betonas att den service som tidigare
fannsihuset ett telefonsamtal bort, nu kriver en formell felanmélan (bl.a. fér
registreringens skull) for att utféras av ndgon som arbetar inom ett mycket
storre geografiskt omrade. Vi har det annorlunda nu men ”jag vill inte till-
baka. Totalt sett ser jag hela tiden att det blir stabilare och béttre.”
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En faktor som flera intervjuade aterkommer till dr personkemi. Det ir
viktigt att det finns ett gott samspel mellan kommunens lokalstrateg, kunden
(verksamhetsf6retradaren) och bolaget. Utan fortroende mellan dessa parter
kommer varken bolags- eller forvaltningsformen att fungera. I de fall bolags-
formen inneburit 6kad specialisering och arbete 6ver ett storre geografiskt
omrade, blir dock denna faktor mer kritisk da detta kriver mer av strukturerad
och formaliserad kommunikation. Parterna behover fa forstaelse for sina res-
pektive roller sé att de kan komma G6verens om ambitionsnivaer och atgérder.

Sammanfattningsvis kan konstateras att det utifran kundernas utsagor &r
svart att entydigt séiga att de upplevda effekterna var en konsekvens av sjilva
bolagiseringen och ddrmed omdennavaritpositiveller negativ. Det kan emeller-
tid noteras att ingen upplever att det fungerar daligt idag eller simre én férut.
Om bolagsformen leder till tydliga férdelar for de verksamheter som hyr lokaler
forefaller saledes variera. Diaremot kan konstateras att det inte finns nagra indi-
kationer pa att det inte fungerar eller har blivit simre. Bilden av effekterna av
bolagiseringen ir saledes inte entydig. Tydligt 4r emellertid att effekterna ar
olika for olika nivaer i kommunen och dirmed for olika typer av kunder. Likasa
ar upplevelsen olika hos olika kundgrupper och anledningen torde vara graden
av paverkan som bolagiseringen har pa den dagliga verksamheten.

Effekter av en bolagisering
Fastigheterna kan drivas utifran fastighetslogik

En av de frimsta féordelarna och effekterna av bolagisering som lyfts framide
studerade kommunerna &r att verksamheten nu utgor en tydligt avgransad
enhet med egen ekonomi och ett eget kapital (balansrikning). Detta har
medfort att styrningen blivit tydligare och dven mer transparent. Vidare har
verksamheterna hamnat i fokus istéllet for att som tidigare nér de ingick i den
kommunala forvaltningen, vara i skymundan. Med en separat budget dr det
lattare att fa en helhetsbild 6ver bestandet och dess behov av underhall och
utveckling samt att fa kontroll 6ver kostnader fér underhall och drift.

Dethar ocksa framkommit att en mer langsiktig planering avverksamheten
blivit mgjlig i de fall en tydlig separation av ansvaret skett och dér bolaget ar
sjilvstindigt med mojlighet att pa egen hand utveckla verksamheten. Detta
har dven medfort kortare beslutsvigar. Om det finns en tydlig separation av
ansvar och budget mellan kommunen och bolaget, har det ocksa gatt att prio-
ritera utgifter for underhall inom verksamheten da denna post inte lingre
hamnar i skuggan av andra verksamheter.

I Staffanstorp dir Staffanstorpshus dven hyr ut lokaler till niringsidkare
och andra aktorer i kommunen, har samordningen och utnyttjandet av lokal-
erna forbittrats da flera hyresgister kunnat flytta in i tomma lokaler.
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Den bild av positiva effekter som ges i de studerade fallen stimmer vil
overens med vad som framkommit i tidigare studier av bolagisering av kom-
munala verksamheter (se kapitel 2). Sadana faktorer har #ven i litteraturen
lyfts fram som positiva effekter av en bolagisering.

Specialisering skapar kompetensférdelar

Ytterligare en fordel med bolagiseringen ir att den mojliggér kompetens-
utveckling. Genom att skilja verksamheten fran 6vrig kommunal férvaltning
kan en satsning pa kompetens och kompetensutveckling ske inom ramen for
bolaget. Det har ocksa i manga av de studerade fallen visat sig vara littare att
rekrytera kompetens till verksamheten om den bedrivs i bolagsform da verk-
samheten upplevs som tydligare och a4r mer i fokus. Denna erfarenhet har
dven noterats i andra studier av bolagisering av kommunal fastighetsforvalt-
ning (se kapitel 2).
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CHECKLISTA

I detta avsnitt presenteras en checklista med punkter som ar bra att se

over och fundera kring infér en bolagisering av kommunal fastighets-

verksamhet. Denna lista utgor i mangt och mycket en sammanfattning

avvad som framkommit under de olika rubrikerna i detta kapitel.

* Besluta om bolagets struktur

* Se over lagstiftningen t.ex. LOU och allbolagen inf6r val av organisa-
tionsform och utformande av dgardirektiv

* Besluta om dgarstyrningen, dgardirektiv och styrelsens sammanséittning

* Starta tidigt processen med att etablera en kommunévergripande
lokalstrateg/fastighetsstrateg sa att bolaget har en tydlig vig in i
kommunen och en kompetent och stark diskussionspart

* Se over vilka fastigheter som ska inga om 4gandet ska 6vertas av bolaget
(bl.a. finns det olika moms- och skatteregler for olika verksamheter)

* Virdera och besiktiga fastigheter

* Gaigenom bestandet i detalj och inventera ytor sa att det finns god
dokumentation for t.ex. momshantering

* GOr en uppskattning av underhallsbehov och driftskostnader

* Gor en underhallsplan och utarbeta riktlinjer for vem som ska
bekosta underhéllet

* Se 6ver moms- och skatteregler samt vad som géller hos
inskrivningsmyndigheten

* Se 6ver avskrivningstider och hantering av underhallskostnader.
Det finns regler for detta.

+ Fatta beslut om hyresmodell

* Se over alla hyresavtal, dessa behover skrivas om. Sékerstill att de
skrivs under av nagon som har mandat att inga avtal.

* Forhandla om hyresavtal

* Innehall i hyresavtal och riktlinjer for vad som ingar i hyran

* Vilj verksamhets- och redovisningssystem

* Delegationsordning inom kommunen. Tydlig organisation och tyd-
lighet nér det géller vem som ansvarar for vad. Hur relationen med
bolaget ska se ut och hanteras maste ses 6ver.

* Fran kommunens sida bor en forsérjningsplan for verksamhets-
lokaler utarbetas for de nirmaste aren

* Se over vilken organisation bolaget ska ha samt vilken kompetens
som behovs

* GOr en budget for sjdlva bolagiseringsprocessen
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KAPITEL

Avslutande reflektioner

Atttastillningtillenbolagisering eller inte &r ytterst en fraga om filosofi kring
rollférdelning och styrning inom kommunen. Bolagsformen i sig innehaller
inga egenskaper eller automatiska effekter utan allt handlar om ambitioner
och tillampning. Beroende pa verksamhetens karaktiar och férutsittningar
kan olika val goras. Vanligen &r fastighetsfragorna inte nagot prioriterat
omrade vid kommunalt beslutsfattande. Diskussionerna utgar istillet fran
verksamheterna och déirefter kommer lokalfragorna som en stédresurs. I takt
med att kommunens 6vergripande forutsittningar (ekonomiskt och verk-
samhetsmaéssigt) stdndigt fordndras finns en risk for att dessa svingningar
omedelbart slar igenom i fastighetsforvaltningen. Fastighetsverksamhet a
sin sida kraver langsiktighet och kontinuitet for att fastigheterna totalt sett
ska forvaltas sa effektivt som mojligt under deras livslangd. Genom att lyfta
ut fastighetsforvaltning i en egen organisatorisk enhet hamnar dessa fragor i
centrum och det blir ett tydligare strategiskt fokus utifran de férutsittningar
som kannetecknar verksamheten, dvs. att férvalta det fysiska kapitalet uti-
fran de behov som finns. Bolagsformen har i detta sammanhang visat sig
fungera bra da verksamheten renodlas och fokuseras utifran dess specifika
villkor. Dessutom innebér bolagsformen en klar ekonomisk atskillnad fran
kommunens 6vriga ekonomi varfor det blir transparent och tydligt hur
fastigheterna (kapitalet) forvaltas. Pa detta vis blir bolaget mindre beroende
av tillfalliga svingningar i kommunen vilket gor det enklare att arbeta lang-
siktigt utifran uppdraget. Detta anses ge bittre forutsidttningar att langsiktigt
bedriva effektiv drift och férvaltning.

Flera intervjuade ser ocksa en fordel i att bolagsformen gor det mojligt att
ta in sakforetridare i styrelsen (professionell expertis). Detta anses ge pro-
fessionella 6verviganden storre tyngd i beslutsfattandet och gora verksam-
heten mer sjilvstindig. Bolagsformen medfér ocksa att relationen mellan
kommun och fastighetsférvaltning (bolaget) formaliseras i hégre grad vilket

Fastigheter i bolag 35



Kapitel 4. Avslutande reflektioner

minskar utrymmet for 16pande omprioriteringar. Darmed far man ett annat
spelrum for att utéva politik och gora 16pande politiska stdllningstagan-
den kring fastighetsfragorna i férhéllande till andra kommunala verksam-
heter. Fastigheterna blir dirmed ett eget politikomrade och inte i huvudsak
en stodresurs vid politiska stillningstaganden inom andra verksamheter.
Pa detta sitt innebér bolagsformen att férvaltning av kapitalet (fastigheter)
kommer mer i forgrunden. Verksamheten far en mer renodlad funktion av
serviceleverantor (lokaler och inomhusmiljéer). En grundférutsittning for
att detta ska fungera ar dock att det finns en fungerande modell f6r hyres-
sittning som 4r generellt accepterad inom kommunen. Agaren (kommunen)
faststiller forutséattningarna for hur hyran kan tas ut och darefter har bolaget
att svara for utforandet. Totalt sett ar erfarenheterna fran detta projekt att
kommunerna som dgare och brukare hittills anser sig fa ut mer nytta av sina
fastighetsbestand.

”En bolagsbildning kan saledes ha positiva
effekter for fastighetsverksamheten. Emellertid
stdller den ocksa hogre krav, framfor allt pa

styrning, samordning och tydliga roller.”

Enbolagsbildningkan saledeshapositivaeffekter forfastighetsverksamheten.
Emellertid stéller den ocksa hogre krav, framfor allt pa styrning, samordning
och tydligaroller. Bolaget erhéller en tydlig leverantorsroll gentemot de kom-
munala forvaltningarna (brukarna) och kan fokusera pa denna. I affirsrela-
tioner kravs dock att bada parter har kompetens varfor det ar viktigt med en
kompetent bestéllarkapacitet for varje verksamhet. For att vara relevant som
leverantor och for att utvecklas behéver bolaget krivande kunder. Dessutom
ar detta centralt for kommunen som huvudman for att kunna sékerstélla att
kostnader och kvalitet pa lokalforsorjningen haller en acceptabel niva. Det
framstar ocksa som betydelsefullt att det finns en central bestillarkapacitet
med Overblick 6ver kommunens totala behov av lokaler. Bolagets roll &r att
leverera det respektive verksamhetsforetridare efterfragar men samtidigt ar
det avgorande for kommunen att lokalytan totalt sett 6verensstimmer med
behoven pa kort och lang sikt. Kommunens lokalsamordnare har som roll att
se over hur behov utvecklas inom olika verksamheter och att kommunicera
detta till bolaget (leverantoren).
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Alla dessa aktiviteter behover utféras oavsett val av organisatorisk form
men bolagsformen har visat sig gora dem mer explicita och tydliga. Inte minst
har betydelsen av en central lokalférsorjningsresurs betonats da denna kan
vara ett kompetensmaéssigt stod till bestéllarna lokalt i verksamheterna, sam-
tidigt som en 6verblick 6ver kommunens totala behov dr en viktig framgangs-
faktor for attbolaget skaklarasitt uppdrag. Skriften harvisat att bolagsformen
kan bidra med en mingd olika férdelar samtidigt som det krivs flera olika och
tydliga roller inom kommunen for att det ska fungera. Ddrmed kan ocksa
konstateras att kommunen maste vara tillriackligt stor for att kunna bira de
olika resurser som krévs for en fungerande dynamik. I mindre kommuner
dir verksamhetsvolymen blir for liten for att kunna béra alla funktioner ar
ett alternativ att i ett bolag samordna férvaltning av bostdder med verksam-
hetslokaler. Logiskt forefaller detta rimligt och erfarenheterna indikerar att
det kan vara effektivt i mindre kommuner. Fragetecknet giller implikation-
erna av den nya allbolagen och vilka juridiska forutsiattningar detta innebér.
Diarmed krivs en viss forsiktighet sa att den utformning som viljs ar forenlig
med de juridiska mojligheterna.
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KAPITEL

Fallstudier av kommunal
fastighetsforvaltning

Staffanstorpshus AB

Hemsida: www.stphus.se

Antal invanare: Ca 22 259

Bestandets storlek: Staffanstorpshus AB #ger 800 ligenheter,
ca 53 000 kvm, Stanstad IT KB dger 57 ldgenheter, ca 3 500 kvm
samt 13 lokaler, ca 22 000 kvm, Staffanstorps kommunfastigheter
AB iger 63 lokaler, ca 74 000 kvim

Typ av bolagsform: Ett moderbolag som skéter all drift och tva
dotterbolag som #ger verksamhetslokalerna. Ager och forvaltar
savil verksamhetslokaler som bostéder. Hyr ut lokaler dven till
privata niaringsidkare.

Ar da nuvarande bolagsform tillkom: 2005

Beskrivning av organisationen

I Staffanstorp dgs de kommunala fastighetslokalerna av tva dotterbolag. Det
ena ir Staffanstorps kommunfastigheter AB som bland annat 4ger skolor
och forskolor. Det andra dotterbolaget heter Stanstad IT KB och dger dldre-
boende och en del specialfastigheter. Dotterbolagen #gs av moderbolaget
Staffanstorpshus AB. Dotterbolagen har ingen personal anstélld, utan denna
ar anstélld av moderbolaget som forvaltar och skoter driften av fastigheterna.
Moderbolaget debiterar sedan dotterbolagen fér kostnaden. Undantaget fran
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dennalosning dridrottsplatsernai kommunen samt en del tomter for exploa-
tering. Nér det giller dessa ansvarar bolaget enbart for férvaltningen.

Motiven bakom inférandet av modellen

Fragan om att flytta 6ver dgande och férvaltning av fastigheterna vicktes pa
grund av att verksamheten var pa obestand. En utredning gjordes, men da
man inte kunde komma 6verens politiskt rann fragan utisanden. For att han-
tera situationen valde man att fran bolagets sida (Staffanstorpshus) komma
med ett anbud som kommunen kunde ta stéllning till, vilket kom att under-
ldatta beslutsfattandet.

Erfarenheterna fran Staffanstorp visar att en bolagisering kan vara en maj-
lighet till nystart for en verksamhet som tidigare misskétts. En bolagisering
gor det mojligt att fordela eftersatt underhall pa hyran och reglera i lingre
hyresavtal istillet for att ta allt 6ver resultatridkningen. I Staffanstorp har
avtal som l6per pa mellan 20-25 ar valts.

Losningen med att kommunens verksamhetslokaler dgs och forvaltas av ett
bolag inférdes 2005. Fore 2005 dgde och forvaltade Staffanstorpshus enbart
de kommunala bostiderna samt sirskilda boenden medan kommunen dgde
och sjilv ansvarade for forvaltningen av verksamhetslokalerna. Forvalt-
ningen skottes da delvis av en kommungemensam organisation och delvis
av verksamheterna sjilva. Ansvaret var saledes uppdelat pa tva aktorer. Till
exempel ingick det en summa pengar i skolornas budget som var avsedd for
l6pande underhall och detta underhall skottes i regel av skolans vaktmastare.

Den organisationsform som fanns fére 2005 hade sma resurser och som en
konsekvens av detta var underhallet pa fastigheterna eftersatt. De sméa resur-
sernaberodde frimst pa att fastighetsunderhéllet och budgeten fér underhall
av fastigheter inte prioriterades i den kommunala budgeten, utan var den del
man tenderade att forst draned pa om besparingar behévde goras. Likasa blev
det l16pande underhallet eftersatt da rektorerna pa skolorna valde att priori-
tera verksamheten framfér underhall av fastigheterna om budgeten ansags
vara begrinsad eller om besparingar behdvde goras. Ett annat problem med
den tidigare organisationslosningen var att ingen hade det overgripande
ansvaret for fastighetsverksamheten samt att det inte fanns nagon ordentlig
kontroll 6ver de totala kostnaderna for fastighetsunderhall, da budgeten for
detta var uppdelad pa olika omraden inom den kommunala forvaltningen.

Fran Staffanstorpshus sida sag vi en mojlighet att uppna stordriftsférdelar
genom att ansvara fér och samordna férvaltningen av kommunens alla verk-
samhetslokaler och bostéder.
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Lirdomar och erfarenheter fran évertagandet

En av de framsta féordelarna med 6vertagandet av 4gandet ar att gandet och
forvaltningen av fastigheterna &r samlat i en organisation vilket innebir
att man kan se till helheten nir det giller hyror, kostnader, underhall och
nyinvesteringar samt sikerstélla att hyrorna haller en rimlig niva. Detta gor
att kapitalet battre kan tas tillvara och féradlas inom bolaget. Ett exempel pa
detta r samordningen av uthyrning av fastigheter. Vidare har beslutsvigarna
blivit kortare och en mer langsiktig planering av verksamheten dr majlig.

I och med att Staffanstorpshus inte bara hyr ut lokaler till kommunen utan
dven till andra aktorer som till exempel polisen och privata niaringsidkare blir
det mojligt for bolaget att skapa synergier och utveckla bestandet. Nar dgandet
lag hos kommunen och enbart kommunala forvaltningar hyrde lokalerna
forekom ingen sadan samordning. Om en lokal nu star tom eller lamnas av en
hyresgist kan Staffanstorpshus hyra ut delar av fastigheten till en verksamhet
och andra delar till ndgon annan verksambhet, alternativt kombinera bostider
och verksamhetslokaler i samma fastighet. Liknande mojligheter till synergier
och samordning fanns inte inom ramen fér den tidigare modellen.

”Fran Staffanstorpshus sida sag vi en mojlighet
att uppna stordriftsfordelar genom att ansvara
for och samordna forvaltningen av kommunens

alla verksamhetslokaler och bostdder.”

En annan férdel med att Staffanstorpshus tog 6ver dgandet av alla fastigheter
i kommunen &r att bolaget har kunskap och intresse for driften av fastig-
heterna samt att det gar att uppna synergieffekter mellan drift av bostiader
och drift av verksamhetslokaler.

En viktig lardom fran 6vertagandet av dgandet av kommunala lokaler for
verksamheter i Staffanstorp ar betydelsen av att bolaget redan &r etablerat
samt att bolaget lamnar ett anbud till kommunen avseende 6vertagandet. I
och med detta har kommunen nagot att ta stiallning till. Att politikerna har ett
konkret anbud att ta stillning till upplevde man fran Staffanstorpshus sida
underlittade och snabbade pa processen.

En annan viktig lirdom &r att det i samband med en ombildning &r viktigt
att fundera 6ver hur man vill sitta hyrorna pa det befintliga bestandet. Detta
eftersom hyrorna pa det befintliga bestandet styr priset pa nybyggnationer
och det dr viktigt att sidkerstilla att nybyggnationer kan genomforas utan
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att hyrorna blir orimligt héga. I samband med 6vertagandet avtalade kom-
munen och bolaget om att hyran skulle motsvara bruksvérdet. Detta mojlig-
gjorde en utjaimning av hyrorna mellan nybyggnation och befintliga fastig-
heter men samtidigt 6kade hyrorna for en del av de befintliga fastigheterna.
I samband med Gvertagandet genomfordes en férhandling mellan bolaget
och kommunen avseende hyreskontrakten. Avtalen med de olika verksamhe-
terna l6per samtliga pa 20-25 ar och avskrivningstiden &r lika lang.

I Staffanstorp stridvar man efter hyresnivaer som sikerstiller bolagets
lonsamhet. Eventuella 6verskott kan antingen hanteras genom en utdelning
till kommunen eller ga tillbaka in i verksamheten. Detta giller dven nybygg-
nationer. En byggnation maste vara lonsam fér bolaget. Kommunen har dock
alltid mojlighet att som dgare ge nya direktiv om man vill fériandra bolagets
arbetssitt.

Alla hyreskontrakt forhandlas centralt med kommunen och inte med de
enskilda verksamheterna. Detta dr ytterligare nagot som Staffanstorpshus
poéngterar som viktigt. Genom att férhandlingarna sker med kommunen
centralt (kommunchef eller kommunens lokalsamordnare) kan bolaget vara
siker pa att den som forhandlar har mandat. Samma arbetssétt tillimpas vid
beslut om nybyggnation. Da ir det antingen kommunchefen eller fastighets-
samordnaren som fattar beslutet och direfter kontaktas Staffanstorpshus for
att diskutera byggnationen.

Trots att kommunens hantering av lokalerna och hyresavtalen &r central-
iserad anser man fran Staffanstorpshus sida att relationen med kommunen
kunde vara dnnu tydligare. Enligt representanter for bolaget hade det varit
béttre med enbart en kontaktperson och att denna person har ett tydligt
mandat att till exempel gora en bestillning av en ny skola. Detta da kostnad-
erna for projektering och framtagande av forslag dr hoga vilket innebar en hog
finansiell risk for bolaget om man inleder en byggnation som sedan inte blir av.

Ytterligare en viktig sak att tinka pa dr att ha tydliga riktlinjer for vad
som ingar i hyran och vad som inte gor det. Med en tydlig ansvarsférdelning
fran borjan undviker man att en diskussion uppstar mellan bolaget och dess
hyresgister.

Vid forvirv av fastigheter har den som 6vertar fastigheterna 2-3 ar pa sig
att utfora eftersatt underhéll. Kostnaderna for detta underhall kan sedan for-
delas pa hyrorna for lokalerna. Kostnaderna for eftersatt underhall tas inte
upp i resultatrakningen, utan syns istillet i balansrikningen. Om daremot
atgiarder for hantering av eftersatt underhall utférs utan att verksamheten
overforts till bolaget, maste kostnaderna tas upp i resultatrikningen.

I samband med att bolaget tog 6ver dgandet av fastigheterna gjorde kom-
munen en reavinst. Bolaget tog 6ver alla lan med hjilp av extern finansiering,
vilket innebér att kommunen inte lingre har nagra lan pa fastigheterna.
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Isamband med ett 6vertagande kan det uppsta problem med hur fastighets-
bestandet ska virderas samt att gora en korrekt bedémning av hur stort det
eftersatta underhallet ir. Nér Staffanstorpshus tog 6ver fastigheter fran kom-
munen bedémde man att det eftersatta underhallet uppgick till 15 miljoner
kronor. I efterhand har man kunnat konstatera att man fran bolagets sida
sammanlagt betalat 60 miljoner kronor for att hantera det eftersatta under-
hallet. I Staffanstorp férsvarades beddmningen av att ansvaret f6r underhallet
tidigare varit utspritt pa flera nimnder. Det dr emellertid viktigt att forsoka
gora en korrekt bedémning och att sedan l4gga in den berdknade kostnaden
for eftersatt underhall i hyran samt att utarbeta en plan for genomférande av
underhallet. Ett annat problem som det decentraliserade ansvaret fér under-
héllet gav upphov till var att det blev svart att gora en korrekt bedémning av
driftskostnaderna for de fastigheter som bolaget tog 6ver fran kommunen. I
Staffanstorp gjorde man en felaktig beddmning da alla kostnader som varit
utspridda pa olika nimnder inte kom med i berdkningen vilket medforde att
det som skrevs in i avtalet inte stimde med den faktiska kostnaden.

Forandringen av ansvaret for férvaltningen av fastigheterna resulterade i
att det uppstod diskussioner i ndimnderna. Ndmndernas budgetar hade tidi-
gare innehallit en summa for underhall av fastigheter som nu skulle tas bort.
Problemet var att flera nimnder hade valt att anvinda pengarna till driften
av verksamheterna, vilket gjorde att de upplevde att de fick mindre pengar
till sina verksamheter #n vad de tidigare haft. Detta maste ocksa hanteras nir
ansvaret flyttas over till ett bolag.

Ytterligare en faktor som kan férsvara ett 6vertagande och orsaka diskus-
sioner i nimnder och forvaltningar, ar att till exempel en eventuell h6jning
av hyran av vissa kan uppfattas som att man ”stjil” pengar fran verksamhe-
terna da en storre andel av deras budget gar till att betala hyror. Detta ir en
av anledningarna till att man i Staffanstorp valt att skéta all hyresférhandling
centralt med kommunen och inte med de enskilda forvaltningarna.

Diskussionen om pris och berikning av underhall r ytterligare en faktor
som kan skapa problem. Det &r till exempel svart att prata om ett marknads-
virde for verksamhetslokaler da sddana lokaler ofta inte har en marknad.

Det ir viktigt att komma ihag att det fortfarande maste finnas kvar en kom-
petens i kommunen. Kommunen behover ha den strategiska 6verblicken och
maste kunna fatta beslut om att bygga nya lokaler for till exempel skola, men
behover ddremot inte ha det tekniska kunnandet.
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Gnestahem AB och Gnesta forvaltnings AB

Hemsida: www.gnestahem.se

Antal invanare: 10 200

Bestandets storlek: Gnestahem AB #ger och forvaltar 814 ligenhe-
ter och 20 lokaler, Gnesta forvaltnings AB dger 30 lokaler,

ca47 000 kvim

Typ av bolagsform: Ett koncernbolag som ar helédgt av kommunen.
Under detta finns Gnestahem AB och Gnesta forvaltnings AB. Dot-
terbolagen dger och forvaltar bostidder respektive verksamhetslo-
kaler. Gemensam VD f6r bada bolagen.

Ar da nuvarande bolagsform tillkom: 2009

Beskrivning av modellen

I Gnesta har man valt att lidgga dgandet av alla kommunala fastigheter
(bostéder savil som verksamhetslokaler) hos ett koncernbolag som &r heldgt
av kommunen, Gnesta Kommunkoncern AB. I koncernen ingar foljande tre
dotterbolag: Gnestahem AB, Gnesta forvaltnings AB och Gnesta stadsnét AB.
Gnesta hem AB dger och ansvarar for forvaltningen av kommunala bostidder
och Gnesta Forvaltnings AB édger och ansvarar for forvaltningen av verksam-
hetslokaler i kommunen. Gnesta forvaltnings AB har ingen egen personal,
utan koper tjanster av Gnestahem AB. Bolagen har en gemensam VD och en
stor del av verksamheterna samordnas bolagen emellan.

Moderbolaget och dotterbolagen har egna styrelser. De beslut som fattas
avmoderbolagets styrelse dr av mer 6vergripande strategisk karaktir, medan
de beslut som fattas av dotterbolagens styrelser har fokus pa respektive verk-
samhetsomrade. Dotterbolagen ansvarar for forvaltningen av fastigheterna.
Ansvaret for bostdderna ligger hos Gnestahem AB och for verksamhetsloka-
ler hos Gnesta Forvaltnings AB, men i praktiken &r verksamheterna samord-
nade avseende bade administration och sjilva férvaltningen av fastigheterna.

Enligt VD for Gnestahem ir det mojligt att savil verksamhetsmaissigt
som redovisningsmassigt skilja pa forvaltningen av verksamhetslokaler och
bostider. Bolaget har till exempel fyra kvartersvirdar anstéllda. Tva av dessa
arbetar gentemot bostidderna och tva gentemot verksamhetslokaler. De kan
dock tidcka upp for varandra om det behovs. Emellertid dr det svarare att skilja
pa de administrativa kostnaderna. De bada systerbolagen har en gemensam
administration eftersom det inte dr ekonomiskt forsvarbart eller mojligt att
ha tva separata administrationer fér tva mindre bolag.
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Det finns en tydlig delegationsordning som reglerar relationen mellan de
bada dotterbolagen och 6vriga férvaltningar i kommunen. En bestéllning aven
byggnation eller en renovering gors alltid av den ndamnd/férvaltning som ager
fragan. Om kostnaderna fér utférandet 6verstiger vissa faststillda nivaer méaste
beslut fattas av kommunfullméiktige. Bestéllningar som understiger de fast-
stillda nivaerna kan hanteras direkt mellan ber6rd forvaltning och bolagen.
Utover bestéllningar kan bolagen sjélva ta initiativ till mindre byggnationer.

Nir det giller hyresavtalen sker forhandlingen mellan bolaget och berérd
forvaltningschef. Bolaget lamnar en offert som forvaltningschefen sedan har
att ta stallning till.

Tidigare har policyn varit att allt ska inga i hyran, men detta haller succes-
sivt pa att forandras. Framforallt har man fran bolagets sida méarkt att man
genom att inte lata exempelvis el och energikostnader inga i hyran skapar
incitament att hélla dessa nere, vilket ligger i linje med strévan att sédnka
energiférbrukningen. I nya avtal som forhandlas gors darfor en fordndring av
vad som ingar i hyran och vad som inte gor det.

Budgeten for bolaget faststélls arligen av styrelsen. VD lidgger fram under-
lag fér beslut i form av berdkningar av verksamhetens kostnader. I detta ingar
en post for underhall av fastigheterna.

Motiven bakom inférandet av modellen

Nuvarande organisationsmodell infoérdes under 2009. Innan foréandringen
genomfordes var Gnesta forvaltnings AB dotterbolag till Gnestahem AB.
Detta innebar att alla fragor rorande verksamhetslokalerna som skulle fattas
pa styrelsenivd maste ga igenom styrelsen for Gnestahem. Foridndringen
innebdr att det istéllet finns tva jimstillda dotterbolag. Det frimsta motivet
bakom inférandet av denna modell var att forbattra styrningen av verksam-
heten. Genom att separera forvaltning av bostider fran férvaltning av verk-
samhetslokaler i tva skilda bolag blir styrningen avverksamheterna tydligare.

Forutsidttningarna for att forvalta verksamhetslokaler och bostider &r
olika. Intressenterna ser olika ut, kunderna har olikabehov och de strategiska
beslut som ska fattas &r av olika karaktir. Ddremot &r det rent forvaltnings-
tekniskt ingen storre skillnad. Darfor valde man att separera verksamheterna
genom att gora bolagen till tva jaimbordiga systerbolag med var sin styrelse
som fattar beslut av mer strategisk art. Diremot samordnas savil administra-
tion som skotsel av fastigheterna.

Genom att separera verksamheterna, och fordela framforallt besluts-
fattandet for de bada verksamheterna pa tva styrelser, dgs fragor om verk-
samhetslokaler hela vigen fran dgaren via styrelsen i moderbolaget och ned
till dotterbolaget. Detta samtidigt som en samordning av verksamheterna
kan ske pa operativ niva.
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Ytterligare en fordel med bolagsformen 4r att fastigheterna separeras fran
ovrig kommunal verksamhet. Detta innebér att budgeten och den summa i
budgeten som avsitts for underhall inte riskerar att hamna i skuggan av 6vriga
verksamheter. I och med att budgeten &r beslutad av styrelsen ér det sedan
upp till VD och dennes personal att avgéra behovet av underhall samt att géra
en prioritering utifran den underhallsplan som tagits fram inom bolaget.
Nivan pa underhallet baseras pa vad som sker inom verksamheten under aret
och om andra mer akuta behov skulle uppsta. Ett av motiven bakom bolagi-
seringen av fastigheterna var fran forsta borjan att kunna sikerstilla en jimn
niva pa underhallet.

Lardomar och erfarenheter

En av de framsta férdelarna med den organisationsform man valt att ha i
Gnesta ir att styrningen av verksamheterna blir tydlig. Det finns en tydlig
beslutskedja for bostdder och en for verksamhetslokaler och det ar en fordel
da olika forutsittningar giller fér verksamheterna. Till exempel dr det viktigt
att i de forhandlingar som sker med Hyresgéstféreningen kunna visa pa att
verksamheterna dr separerade och att hyrorna for bostiiderna inte paverkas
avden andra verksamheten. Dessutom ar det skillnad pa vad man vill ha ut av
sitt boende och vad man férvéntar sig av sin arbetsplats.

Enviktig sak som man bor vara medveten om ér att det fortfarande rader en
osdkerhet nér det giller bolagslésningar och relationen mellan en kommun
och de av kommunen 4gda bolagen avseende LOU. Detta géller framforallt
den samordning avadministrativverksamhet som sker mellan systerbolagen.

Har ser VD for Gnestahem att det finns en konflikt mellan vad LOU séger
och vad den nya Allbolagen siger. Allbolagen kriver marknadsmaéssighet och
enligt VD fér Gnestahem ir det inte marknadsmaéssigt forsvarbart att inte
samordna administrationen mellan dotterbolagen. Det kan dock vara sa att
LOU inte tillater en sdidan samordning.

VD for Gnestahem framhaller dven vikten av att ha tydliga delegations-
ordningar och dokument for hur drenden ska skitas. Som beskrevs i avsnittet
ovan ir Gnesta en liten kommun med néra kontakt mellan férvaltningarna
och bolaget och ibland #r det ldttare att ga den viigen #n den formella vigen.
Dirfor ar det viktigt att det finns dokument som anger den formella besluts-
viagen som det gar att luta sig mot i diskussionen med olika férvaltningar.

Det ar aven viktigt att sikerstilla att det finns en bestéllare till varje nytt
projekt eller byggnation som startas. Tidigare i bolagets historia har det hant
att en saddan inte funnits och da har fragan om vem som ska bira kostnaderna
i slutdndan fatt avgoras i kommunfullméktige. Inom bolagen har man déarfor
som policy att alltid ha en skriftlig bestillning klar innan ett arbete pabérjas.
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Vidare har det inom bolagen upprittats listor som reglerar vilka atgirder
som ingar i hyran och vilka som kréver tilliggsbestéllningar. Detta for att
undvika diskussioner avseende kostnader for atgirder som annars litt kan
uppsta mellan bolagen och férvaltningarna.

Viktiga dokument &r saledes en delegationsordning som reglerar ansvar
vid bestillningar av nya uppdrag, en policy for hur bestillningar hanteras
och for vem som har ritt att géra bestillningar samt en lista som reglerar
relationen mellan hyresgisterna och bolagen. Dessa dokument var inte lika
vil utvecklade nir bolagen var nya, men har férbattrats efterhand som man
insett att behov fanns. Det ir ocksa viktigt att komma ihag att det ir levande
dokument som med jimna mellanrum maéste ses 6ver och redigeras.

Nérdet géller budgeten anser VD att det borde ldggas till en post for utveck-
ling av fastighetsforvaltning. I nuléiget sker detta enbart om en bestillning
kommer in fran dgaren eller en hyresgést och da far dessa dven sta fér kostna-
derna for utredningen. Om en post fér utveckling finns med i budgeten menar
VD att dgaren kan kriva mer av sitt bolag vilket ar positivt for verksamheten.

Ytterligare en lirdom fran Gnesta ir att det ir av betydelse att man som
dgare tillater sitt bolag att ga med vinst. Syftet med ett aktiebolag &r att gora
vinst. Det &r viktigt att komma ihag att den vinst som genereras i bolaget
inte forsvinner ut sa linge som bolaget dr heldgt av kommunen, det vill siga
kommunen kan vilja att ta ut vinsten som utdelning eller lata pengarna ligga
kvar i verksamheten. Att tillata bolaget att ga med vinst samt att lata peng-
arna ligga kvar i verksamheten, mojliggér uppbyggnad av en sund ekonomi
och en buffert for oférutsedda utgifter eller akuta behov. Ett exempel &r det
behov av snéréjning som funnits de senaste tva vintrarna och som inneburit
Okade kostnader for bolaget. Om det inte finns en buffert inom bolaget maste
bolaget ga till 4garna och be om pengar for att téicka upp underskott. Nir man
viljer bolagslésningen dr det saledes viktigt att man dr medveten om detta
samt att man som #dgare ir beredd att lata bolaget ga med vinst. Om man inte
ar det kanske inte bolagsformen ir det bésta alternativet.

En annan erfarenhet fran Gnesta som #r intressant att lyfta fram &r att
styrelsen for bolagen inte enbart bestar av politiker, utan 4&r sammansatt av
savil politiker som personer utanfér kommunen. De externa ledamoterna i
styrelserna ir valda utifran sin kunskap inom fastighetsomradet. Enligt VD
for bolagen dr detta en stor tillgang eftersom diskussionerna pa styrelse-
motena blir mer inriktade pa det som boér avhandlas pa styrelseniva, firre
detaljfragor tas upp samtidigt som styrelsen tillférs kompetens.
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Telge Fastigheter AB

Hemsida: www.telge.se

Antal invanare: 10 200

Bestandets storlek: Ca 2000, Telge Fastigheter diger och forvaltar
214 verksamhetslokaler, ca 511 000 kv, Telge Bostéder dger och
forvaltar ca 10 000 ldgenheter.

Typ av bolagsform: Telge fastigheter dger och forvaltar lokaler
som hyrs ut savil till kommunen som fé6r kommersiellt bruk. Telge
fastigheter ar ett dotterbolag inom Telgekoncernen.

Ar di nuvarande bolagsform tillkom: 2005

Beskrivning av modellen

I Sodertélje har man valt att skilja pa 4gande och forvaltning av bostédder
respektive verksamhetslokaler genom att ha dem i tva separata bolag. Telge
Bostédder ansvarar for allminnyttiga bostdder och Telge Fastigheter dger och
forvaltar lokaler. Ungefir 75 % av de fastigheter som Telge Fastigheter har
i sitt bestand utgors av lokaler som hyrs ut till kommunen och ca 25 % ir
lokaler som hyrs ut for kommersiellt bruk. Utéver detta har Telge Fastigheter
ungefir 200 hyresldgenheter inom sitt bestand. Ansvaret och férvaltningen
av dessa hyresldgenheter hanteras efter en 6verenskommelse 2010 av Telge
Bostéder. I gengild ansvarar Telge Fastigheter for uthyrning och skotsel avde
verksamhetslokaler som finns inom Telge Bostéders bestand.

Telge Fastigheter och Telge Bostider ir bada dotterbolag inom Telge kon-
cernen. Telge Bostider har funnits under manga ar, medan Telge Fastigheter
bildades 2005. I samband med att bolaget bildades tog detta 6ver dgandet och
ansvaret for forvaltning och drift av kommunens fastigheter.

Detta innebar att kommunen ar bestillare och hyr lokaler av bolaget.
Numera ir det enbart kommunchefen som skriver under hyresavtal. Tidigare
gjordes detta av respektive forvaltningskontor. Men for en tid sedan genom-
fordes en centralisering av lokalfragorna pa kommunen och en lokalstrateg
anstilldes. Denna centralisering har enligt VD for Telge Fastigheter inne-
burit en forbattring. I och med centraliseringen fungerar kommunen som en
professionell bestillare eftersom de som ansvarar for kontakten med bolaget
har mer kunskap. D& kunskap om fastighetsfragor saknades ute i verksam-
heterna blev det tidigare mycket fel i bestidllningarna som sedan fick rittas
till. Denna problematik finns inte lingre d& motparten pa kommunen ir
kunnig inom omradet och bolaget har en tydlig motpart.
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Telge Fastigheter har ett nira samarbete med kommunen. Detta samarbete
sker frimst i tva forum; dels i en lokalstyrgrupp och dels i en lokalberednings-
grupp. Lokalstyrgruppen ansvarar for att fatta strategiska beslut och utgors
av VD for Telge Fastigheter och representanter fran kommunen. Lokalbered-
ningsgruppen bestar av lokalstrategen samt representanter fran kommun-
ens verksamhetsomraden och fran Telge Fastigheter. Denna grupp bereder
och utreder fragor at lokalstyrgruppen. For nirvarande utreds fragan om
hur en ny modell for hyresséattning ska se ut samt framtagandet av ett nytt
webbaserat system for felmeddelande. I gruppen sker &ven en dialog mellan
bolaget och verksamheterna avseende anvindning av lokaler och hur lediga
lokaler ska hanteras.

Utover arbetet i dessa bada grupper har varje verksamhet mojlighet att sig-
nalera om behov av lokaler uppstar vilket de dven ska gora om de viljer att
lamna nagon lokal pa grund av férindringar i verksamheten. Om verksam-
heterna har behov av fler lokaler/nya lokaler eller ombyggnation av befintliga
lokaler, far de en offert fran Telge Fastigheter. Denna offert behandlas sedan
enligt den demokratiska processen i kommunen (det vill sédga den gar via
ndmnd och kommunfullméktige) och om offerten godkinns landar drendet i
en bestéllning till Telge Fastigheter.

Kostnaderna for allt underhall ingar i hyresavtalet. Telge Fastigheter har
dven tagit fram ett dokument, en gransdragningslista, dar ansvarsfordel-
ningen mellan hyresvird och hyresgist regleras. Av denna lista framgar vem
som ska sta for kostnader orsakade av skadegorelse eller av att fastigheternas
inventarier gar sénder.

I dagslédget gar bolagets 6verskott tillbaka till kommunen enligt reglerna i
dgardirektiven. Detta har hittills inneburit att underhall finansierats genom
lan. Fran 2012 kommer dock detta att dndras och kapitalet ga tillbaka in i
verksamheten.

Bildandet av Telge Fastigheter

Telge Fastigheter bildades genom att ett befintligt bolag som var heligt av
kommunen, Karlavagnen, ombildades och gjordes till dotterbolag inom Telge
koncernen. Karlavagnen skotte de fastigheter som hyrdes ut for kommersiellt
bruk och hade saledes en del anstillda i ssmband med ombildningen.

Inf6ér 6vertagandet av dgandet gjordes en virdering av alla kommunens
fastigheter. Resultatet av denna vardering jimfordes sedan med fastigheter-
nas bokférda virde. Diarefter kom man fram till en kopeskilling som landade
mellan marknadsvirdet och det bokforda virdet. Kommunen gjorde saledes i
slutiindan en viss vinst pa foérséljningen.

I och med ombildningen och 6vertagande av férvaltning och ansvar for
kommunens fastigheter viixte verksamheten och fler anstéllda behdévdes.
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Detta 16ste man delvis genom nyrekryteringar och delvis genom att ta 6ver
forvaltare fran den kommunala verksamheten som avvecklades i och med
bolagiseringen.

I och med att bolaget var nybildat och omfattningen pa verksamheten
Okade kraftigt i samband med Gvertagandet av fastigheter fran kommunen,
var det mycket som skulle falla pa plats i den nya organisationen. VD f6r
Karlavagnen arbetade kvar ett ar som VD for Telge Fastigheter och darefter
gick han i pension. Under detta ar 1ag fokus framforallt pa att fa alla avtal som
krévdes fér ombildningen och 6vertagandet klara. Den VD som eftertriddde
honom fick dirfor fokusera pa att bygga upp organisationen. Arbetet med
detta skedde parallellt med den dagliga verksamheten, vilket har medfért
att det tagit ganska lang tid att fa organisationen pa plats. Nu, fem ar efter
ombildningen, upplever VD att organisationen har satt sig och att hon kan
fokusera mer pa strategiska fragor.

Aren efter 6vertagandet har vi framférallt fokuserat pa att ta itu med det
eftersatta underhall som fanns nir bolaget tog dver fastigheterna fran kom-
munen. Nir fastigheterna var i kommunal 4go var underhallet inte prioriterat
utan fick istéllet ofta sta tillbaka till férman for verksamheterna. Kostnaderna
for underhallet har finansierats av bolaget genom 1lan och har hittills ingatt
i den hyra som bolaget tagit ut av verksamheterna i lokalerna. Modellen for
hyressittning héller dock pa att ses 6ver och en av fragorna som diskuteras ir
just hur underhallet ska bekostas.

Efter att i flera ar ha fokuserat pa underhall har bolaget bestamt sig for att
aterga till en mer normal niva da man anser sig ha fatt bukt med de mest akuta
problemen. Underhall kommer emellertid att prioriteras dven framover da
det dr en viktig del i en langsiktig férvaltning av fastigheterna.

Motiven bakom inférandet av modellen

Innan dgande och drift avde kommunala fastigheterna bolagiserades var verk-
samheten uppdelad pa tre olika organisationer. Inom kommunen fanns sam-
hillsbyggnadskontoret som ansvarade for forvaltningen av de fastigheterivilka
kommunens verksamheter hade sina lokaler. Ut6ver detta fanns Karlavagnen,
ett kommunaligt bolag som forvaltade fastigheter som hyrdes ut f6r kommer-
siell verksamhet samt Telge Bostéder som dgde och forvaltade allménnyttan.
Motiven bakom organisationsfériandringen var att man fran kommunens
sida ville hitta en mer rationell 4gar- och férvaltningsstruktur och ett effekt-
ivare sitt att organisera verksamheten pa. Man tillsatte darfér en utredning
som bland annat VD for Karlavagnen och VD for Telge Bostidder var delaktig
i. Uppgiften var att ta reda pA om man genom att omorganisera verksam-
heterna kunde uppné synergieffekter och hogre effektivitet i férvaltningen
av fastigheterna. Utredningen utmynnade i tva forslag. Det forsta férslaget
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innebar att ett bolag skulle bildas dir man samlade savil bostider som verk-
samhetslokaler och att detta bolag skulle 4ga och forvalta fastigheterna. Det
andra forslaget innebar att verksamheten skulle férdelas pa tva bolag. Telge
Bostider skulle fortsétta i ddvarande form och ansvara for allménnyttan och
sedan skulle ett bolag bildas dér dgande och forvaltning av lokaler for kom-
munens savil som for kommersiell verksamhet skulle 14ggas.

Det senare alternativet blev det som valdes och ett viktigt argument fér
att man valde att renodla verksamheterna var att det &r stor skillnad mellan
att forvalta bostiader och att forvalta lokaler. For det forsta finns det bety-
dande juridiska skillnader verksamheterna emellan. For det andra krivs det
en annan forvaltningsorganisation for lokaler én for bostéder och det rader
skilda férutsattningar for att bedriva verksamheterna.

“Aren efter évertagandet har vi framforallt
fokuserat pad att ta itu med det eftersatta
underhall som fanns ndr bolaget tog over
fastigheterna fran kommunen.”

I Stdertilje valde man att undanta skogs- och jordbruksfastigheter samt
exploateringsmark fran bolagiseringen. Det kan vara bra att fundera pa hur
man ska gora med den hér typen av mark. Nar det géller exploateringsmark
har kommunen planmonopol och det kan vara en anledning att undanta det
fran en bolagisering. Ombildningen skedde efter ett halvars utredning den
1 april 2004.

Parallellt med detta bolagiserades flera andra verksamheter inom kommu-
nen. Bildandet av Telge Fastigheter var saledes ett led i en omfattande bolagi-
sering av kommunala verksamheter som genomfordes under samma period.
Det var under denna period som Telge koncernen bildades. Det 6vergripande
syftet med bolagiseringarna var att effektivisera verksamheterna.

Innan ombildningen képte Karlavagnen alla forvaltningstjinster pa den
Oppna marknaden och hade inte sa mycket egen personal. Telge Bostdder
a andra sidan skotte férvaltningen med egen personal. Nir organisations-
forandringen gjordes fick de bada bolagen i uppdrag att samordna forvalt-
ningen av fastigheterna och det har man ocksa arbetat med. Likasa skulle
de verksamhetslokaler som fanns inom Telge Bostdders bestand framover
skotas av Telge Fastigheter och de bostdder som fanns i Telge Fastigheters
bestand skulle skotas av Telge Bostdder. Detta har ocksa astadkommits.
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Utover detta gavs dven uppdraget att samordna felanmaélan, vilket verksam-
heterna arbetar med att genomfora.

Liardomar och erfarenheter

Det sitt pa vilket Sodertilje valde att genomfora bolagiseringen ér relativt
unikt. Sjdlva 6verforandet av fastigheter fran kommunen till bolaget skedde
genom fastighetsreglering. Detta gjorde man for att slippa betala stimpel-
skatt pa alla de fastigheter man tog &ver. Till hjélp i processen hade man
Lantmiteriet i Sodertélje. Denna 16sning rekommenderas dd& man genom
att undvika stimpelskatt kan halla kostnaderna nere. Vid ett 6vertagande av
agandet kan momsen och hur den ska beriknas utgora ett problem da denna
ar speciell for fastigheter. Detta bor noga utredas och undersékas innan sjilva
overtagandet sker.

En viktig faktor i samband med bolagisering av dgande och férvaltning av
kommunala verksamhetslokaler adr att kommunen &r en bra bestéllare samt
att bolaget har en god relation till kommunen. For att bevara en bra relation
med kommunen och de delar av kommunen som berordes av bolagiseringen
valde VD for det nya fastighetsbolaget att ha en tit dialog med de forvalt-
ningar som ir kunder till bolaget.

”Det dr ocksa viktigt att infor en bolagisering
se over alla avtal och da kanske framforallt

hyresavtalen.”

Det é&r viktigt att det inom den kommunala verksamheten finns kompetens
i fastighetsfragor och att bolaget har en tydlig motpart paA kommunen med
vilken forhandlingar sker och avtal skrivs. En annan sak som kommunen bor
ténka pa ir att ta fram en lokalforsorjningsplan. En sadan finns inte i Soder-
télje, men efterlyses av VD for Telge Fastigheter. Med en forsérjningsplan som
l16per pa nagra ar blir det littare for bada parter att planera verksamheten.

Det &r dven viktigt att alla kdnner till spelreglerna. Telge Fastigheter arbe-
tar och agerar som vilken annan fastighetsidgare som helst. Detta bér man
fran kommunens sida vara medveten om och ta hénsyn till. Detta blir till
exempel aktuellt nir hyresavtal ska ingés och ségas upp. Det har forekommit
att verksamheter sagt upp lokaler med kort varsel utan att ta hansyn till vad
som regleras i hyresavtalet. Att forsta vilken roll bolaget har och respektera
den ir en del i att vara en god bestillare. Detta har man fran Telge Fastighe-
ters sida lagt ned mycket tid pa att fa att fungera.
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Det bor ocksa finnas en organisation som hanterar fragor avseende loka-
ler och lokalforsérjning. I S6dertélje finns tva grupper med olika ansvars-
omraden, en lokalstyrgrupp och en lokalberedningsgrupp. Detta ir viktiga
funktioner f6r att fa till stind en vil fungerande relation mellan kommunen
och bolaget. Det ir darfér bra om en sddan organisation finns pa plats vid tid-
punkten fér en bolagisering,.

En annan viktig faktor ir att se 6ver vilken typ avorganisation man behover
haibolaget. Det handlar om att faststélla vilka verksamheter som ska bedri-
vas, vilken typ av kompetens som beh6vs och om man behdver gora rekry-
teringar. Detta bor ocksa goras innan bolagiseringen. I Sédertilje hade detta
inte gjorts och nér nuvarande VD tog 6ver sin roll ett ar efter bolagiseringen
blev hennes forsta uppgift att bygga upp en organisation. Detta har tagit lang
tid och det ar foérst fem ar efter bolagiseringen som organisationen satt sig.
Det &dr déarfor viktigt att i god tid forbereda detta. Speciellt med tanke pa att
det gar at en hel del tid till att driva den dagliga verksamheten nir bolaget vél
ir pa plats.

Ett viktigt instrument som bor tas fram infér en bolagisering &r ett doku-
ment som reglerar ansvarsférdelningen mellan hyresgist och hyresvird. Det
finns manga fragor som kan uppsta i den dagliga verksamheten avseende allt
fran vem som bekostar atgarder vid skadegorelse till utbyte av maskiner och
annan utrustning i lokalerna.

Nir Telge Fastigheter tog 6ver dgandet och férvaltningen av kommunens
fastigheter var underhéllet kraftigt eftersatt. Kostnaderna for att atgiarda
det eftersatta underhallet reglerades inte i samband med Gvertagandet, utan
dessa kostnader har bolaget sjilv fatt bdra. I efterhand konstaterar nuva-
rande VD for bolaget att det hade varit bra om fastigheterna hade besiktigats
infor 6vertagandet och om en beridkning av underhallsbehovet tagits med i
underlaget for berikningen av képeskillingen eller hanterats pa annat sitt i
samband med 6vertagandet.

En annan fraga som bor hanteras dr hur aterkoppling till hyresgisterna
ska ske vid atgirdandet av fel och vid reparationer. For Telge Fastigheter dr
det inte tydligt vem p4 kommunen man ska aterkoppla till. Ar det rektor eller
vaktméistaren pa skolan eller ndgon annan? Samtidigt har det kommit klago-
mal fran verksamheterna om att denna bit fungerar daligt.

Det dr ocksa viktigt att infér en bolagisering se 6ver alla avtal och da kanske
framf6rallt hyresavtalen. I Sodertélje tog det tre ar efter bolagiseringen innan
alla avtal var omforhandlade, vilket medf6érde en del problem pa ekonomisidan.

Detidrviktigt att sikerstéllaatt avtal skrivitsunder avpersoner med mandat
att gora detta. Dessutom bor allt man kommer 6verens om dokumenteras och
dokumenten godkinnas av kommunfullméktige. I S6dertélje skedde mycket
av forhandlingarna mellan tjinstemén och manga beslut ifragasattes nagra
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ar senare. Ordentlig dokumentation saknas och da inte alla beslut fattats
formellt av kommunfullméktige hamnar man létt i en diskussion om vad
som egentligen giller. Annu svarare blir det om de som var med vid tiden for
bolagiseringen inte arbetar kvar inom organisationerna. Det dr darfor viktigt
att alla beslut fattas formellt. En fraga som kan uppsta dr hur man hanterar
hyressittningen om den métning av en lokal som gjorts senare visar sig vara
felaktig. Om lokalen &r storre &n vad som star i avtalet, vilken hyresniva ska da
gilla? Detta ér en av de fragor som orsakat diskussion i Sodertélje.

For tillfallet arbetar man inom Telge Fastigheter med att se 6ver model-
len for hyressittningen. Det befintliga systemet innebér att man har en hyra
for gamla fastigheter och en for nybyggda fastigheter. For lokaler i nybyggda
fastigheter sétts hyran enligt sjalvkostnadsprincip, vilket gor att kostnaderna
for att hyra dessa blir avsevirt hogre dn for lokaler i dldre fastigheter. Kom-
munen har emellertid ett system som innebir att hyror fér lokaler inte bekos-
tas med verksamheternas budget, utan via en central pott. Detta innebar att
verksamheterna inte méarker av lokalkostnaderna. Med inférandet av en ny
modell for hyressittning avser man dels att justera skillnaderna mellan att
hyralokaleri dldre respektive nybyggda fastigheter, dels att skapa incitament
for verksamheterna att anpassa lokalerna efter behov. I nuliget finns inga
sadana incitament vilket gor att verksamheter kan vara kvar i storre lokaler
#n vad de behover. Inférandet av ett incitamentssystem skulle sadledes kunna
leda till ett mer effektivt utnyttjande av fastigheterna.

Ett annat mal 4r att fa en enhetlig modell for hyressittningen foér loka-
ler som hyrs ut till de kommunala verksamheterna sa att man inte har olika
hyresnivaer i nybyggda respektive befintliga fastigheter. Dessutom vill man
ha en modell f6r uthyrning till kommunen och en annan modell for uthyr-
ning till kommersiell verksamhet. Da bolaget ar heligt av kommunen foku-
serar man inte pa att oka avkastningskravet utan istillet pa att sitta hyran
efter sjalvkostnadspris plus 4-5 % vilket ska motsvara kapitalkostnaden. For
de lokaler som hyrs ut fér kommersiellt bruk finns det emellertid anledning
att hoja avkastningskravet.

Enligt VD for Telge Fastigheter &r det bra att separera bostéder fran loka-
ler. Det dr tva vildigt olika verksamheter med olika karaktir. Antagligen dr det
svart att vara VD for bada samtidigt. Ett exempel ir relationen till kommunen.
Nar det giller uthyrning av verksamhetslokaler 4r kommunen bestillare och
en nira relation till kommunen beh&vs. Nér det handlar om bostéder ar fokus
framst parelationen till hyresgister och det finns #ven behovavatt kunnahan-
tera sociala fragor. Relationen till kommunen &r darfor annorlunda. Det finns
emellertid manga beréringspunkter verksamheterna emellan och i Sédertilje
sker ett ndra samarbete mellan Telge bostidder och Telge fastigheter till exem-
pel inom férvaltning och skotsel samt administration av hyror.
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AllboHus Fastighets AB

Hemsida: www.allbohus.se

Antal invanare: 18 757

Bestandets storlek: ca 1900 ligenheter och knappt 50 000 kv
lokaler. AllboHus Fastighets AB dger och forvaltar ca1 900 lidgen-
heter, knappt 120 000 kv samt 242 lokaler, 48 000 kvm. Utover
detta férvaltar bolaget knappt 80 000 kvm lokaler at Alvesta
kommun (skolor, forskolor och industrilokaler)

Typ av bolagsform: Allbohus édger och forvaltar fastigheter med
bostiader inom kommunen. Utdver detta forvaltar man dven
kommunens verksamhetslokaler.

Ar d& nuvarande bolagsform tillkom: 1996

Beskrivning av modellen

AllboHus Fastighets AB ir ett allminnyttigt bostadsbolag som &dgs av Alvesta
kommun. Bolagets huvuduppdrag &r att 4ga och forvalta fastigheter med ca
1900 bostidder inom kommunen. Dessutom har bolaget i uppgift att forvalta
kommunens verksamhetslokaler. Dessa dgs av kommunens fastighetsforvalt-
ning som i egenskap av dgare ansvarar for att langsiktigt utveckla och forvalta
kommunens verksamhetslokaler.

Motiven bakom inforandet av modellen

AllboHus skapades 1996 genom att kommunens fastighetskontor éverfordes
till bostadsstiftelsen Hjorthagen som hade funnits sedan 1948 for att vara ett
medel mot bostadsbrist. Hjorthagen ombildades i sin tur till det som idag &r
AllboHus AB. Bytet fran stiftelseform till aktiebolag gjordes for att fa en mer
rationell foretagsform for kommunens bostadsforetag,.

Grundlidggande for bolaget ar att motverka bostadsbrist men detta har 6ver
tiden kompletterats i flera avseenden. Syftet med modellen var att skapa en
rationell struktur kring kommunens fastighetsférvaltning och att kunna dra
nytta av eventuella samordningsférdelar.

Agaridén kan sammanfattas med:

+ Forvalta och bygga attraktiva och prisvirda bostdder samt verksamhets-
lokaler

* Verktyg for bostadssociala dtaganden som underlittar integration samt
minskar segregation
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* Bolaget ska verka pa affirsméssiga grunder

* Lonsamt, vilskott foretag som profilerar kommunen som attraktiv
boende- och verksamhetsort

* Forvaltning av merparten av kommunens lokaler tillsammans med sina
egna medfor samordning for rationell drift och 1aga kostnader.

Bolaget bade dger och forvaltar sina bostéder. Verksamhetslokalerna dgs av
kommunen men forvaltas av bolaget enligt ett forvaltningsavtal. Detta upp-
rattades vid bildandet 1997 och uppdaterades 2002. AllboHus ersitts genom
ett sa kallat férvaltningsarvode som ska ticka generella kostnader som inte
ar direkt hanforbara till enskilda fastigheter, till exempel personalkostna-
der, lokalkostnader, maskinkostnader och administrativa kostnader. Arvodet
riknas fram som en schablon baserat pa yta. Ovriga direkta kostnader som
avser l6pande och planerade kostnader for specifika fastigheter redovisas
genom att bolaget har ett klientmedelskonto hos kommunen. Ut6ver forvalt-
ningsavtalet finns ocksa ett separat avtal enligt vilket bolaget tillhandahaller
lokalvard. Bolaget har dven ett avtal med kommunens parkenhet avseende
markskotsel med mera.

Liardomar och erfarenheter

Erfarenheten &ar att modellen i huvudsak har fungerat. Som helhet har den
nuvarande konstruktionen varit en nyttig och viktig lirprocess for savil
bolaget som kommunen. En helt avgorande faktor giller den “skilsmissa”
som maste ske mellan kommunen och fastigheterna i bolaget. Nar bolaget tar
over ansvaret for fastigheterna och lokalerna behéver det ske en renodling av
rollerna mellan verksamheternas behov (kunderna) och bolagets forutsétt-
ningar att driva fastighetsverksamheten rationellt och fokuserat. Bolagets
uppgift ar att fokusera pa fastigheter/lokaler och anpassa sin verksamhet sa
kostnadseffektivt som mojligt efter kundernas efterfragan. Denna uppgift
maste kunna utféras utifran de férutsidttningar som giller for att férsorja
kommunen med bostdder och verksamhetslokaler. Ytterst ar det styrelsen
som ansvarar for att detta sker och erfarenheten &r att detta har fungerat vil
i AllboHus dir styrelsearbetet varit mycket verksamhetsinriktat och utan
tydlig partipolitik.

Styrningen i bolaget maste skiljas fran den styrning och de prioriteringar
som giller for kommunen som helhet dir manga olika prioriteringar behover
vigas mot varandra. Forvaltningen av fastigheterna maste utféras med den
langsiktighet som foljer med fastigheternas langa livslingd och utifran vad
bestandet kriver. Forutsittningarna i kommunen som helhet ser annorlunda
ut och dir sker hela tiden avvigningar mellan olika verksamheter i betydligt
kortare cykler. I denna situation &r det viktigt att bolaget har tydliga styrfor-
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utsidttningar som ger ett mandat att agera systematiskt och langsiktigt obero-
ende av tillfilliga fordndringar i de olika kommunala verksamheterna.

Samtidigt ar det centralt att forutsédttningarna fér bolagets relationer till
kunderna (de kommunala verksamheterna) ir konsistenta och fasta 6ver tiden.
Bolaget behover ha ritt att ta betalt for sina kostnader utifran vad som dr lang-
siktigt rimligt i respektive fastighet. Samtidigt &r bolagets uppgift att betjina
de kommunala verksamheterna sa att en kostnadsbaserad hyra anses rimlig,

Mandatet 6ver hyresavtalet dr "pudelns kidrna”. For bolaget géller det att
arbeta langsiktigt for att fa kundens acceptans for att lokaler inte ar en fri
nyttighet utan en resurs man maste kopa. En viktig erfarenhet ir att det 4r
mycket betydelsefullt att det dr verksamheterna som beslutar om vilka loka-
ler man 6nskar och vilka anpassningar som kan och inte kan goras vid lokal-
val. ”I all publik fastighetsférvaltning ar det viktigt att skapa morotter for den
som kan paverka sin verksamhets lokalkostnader.” Alltsa ir det forédande for
en duktig verksamhetschef som anstringt sig for att hushalla med lokalyta
nir resultatet blir att anslaget till nista ar reduceras.

For bolaget ar det viktigt att ha en stark kund av atminstone tre olika skil:

+ Mojlighet att avskilja ytor inom fastigheten vid en senare tidpunkt. Kun-
den kan ténka i termer av eventuella framtida fordndrade behov och kan
da designa sin l6sning nu, mot att i framtiden vid behov ha mojlighet att
lamna ifran sig delar av lokalytan.

* Yteffektivitet. En kund som ser potentialen i att reducera behovet av loka-
lyta kommer att arbeta fér en god och effektiv 6verensstimmelse mellan
lokalernas utformning och verksamhetens behov. Da far bolaget en aktiv
och vil fungerande kund att arbeta for.

* Langsiktighet. Att forsta langsiktigheten i fastighetsverksamheten gor
det enklare att samspela med kunden kring bland annat utformning dér
kunden sjilv avgor den langsiktiga hyresnivan.

Att det finns en strategisk lokalsamordnande resurs pa kommunen &r bra och
utgor ett viktigt stod for verksamheterna. Ytterst dr det verksamheterna som
ska betala hyran och da maste det var dér avvigningar och val gors. En stabs-
funktion kan enbart erbjuda éverblick och vara radgivande. Konstruktionen
diar kommunen éger fastigheterna och uppdrar férvaltningen at bolaget har
dock inneburit svarigheter. Det har visat sig svart att skapa en fortroendefull
relation mellan dgaren och den som forvaltar fastigheterna da férindringar
och investeringar i fastigheterna kréver insatser fran fgaren. Skillnader i
informationsméngd och synsitt har resulterat i meningsskiljaktigheter kring
savil verksamhet som forvaltning av kapitalet. Detta skapar problem och ger
sammantaget simre forutséattningar for ett bra totalresultat i verksamheten.
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Da AllboHus har tva olika verksamhetsgrenar (bostéder och verksamhets-
lokaler) &r fragan hur bolaget internt ska organisera sitt arbete av betydelse.
Inledningsvis hade bolaget olika enheter och olika individer som svarade for
respektive gren av verksamheten. Numera har dock detta samordnats sa att
individer kan arbeta inom bada verksamhetsgrenarna for att pa sa sitt béttre
utnyttja de kompetenser och resurser man har. En féordel med detta ar att
man bittre kan utnyttja erfarenheter och specialistkompetens hos de indivi-
der bolaget har tillgang till. En annan handlar om att anvinda resurserna till
ritt saker. Nir personal fran bolaget aker till ett geografiskt omrade kan bade
bostédder och verksamhetslokaler hanteras vilket minskar aktiviteter som
resor samtidigt som behovet av dubbla utrustningar minskar.

I en kommun av Alvestas storlek (under 20 000 invanare) ir det inte eko-
nomiskt férsvarbart med tva parallella organisationer f6r samma typ av akti-
vitet, fordelarna med specialisering kan inte uppviga de extra kostnaderna.
Erfarenheterna hittills dr att detta fungerar bra och férdelarna overstiger
den extra administration det innebir att ha en resurs som anvinds inom bada
verksamhetsgrenarna. Det viktiga ir att fokusera pa en operator, en organisa-
tion som skoter och tar ansvar for helheten. Om det sedan bokféringsméssigt
gors en atskillnad dr det helt rimligt och inte sdrskilt kostnadskriavande.
Bed6mningen ir att &ven om det formellt var tva olika aktiebolag s& skulle
den administrativa merkostnaden for detta vara marginell i sammanhanget.

Ett vigval

I samband med att kommunledningen gjorde en genomgripande 6versyn av
organisations- och arbetsformer i kommunen hamnade dven hanteringen av
kommunens fastigheter under luppen. Foljden blev att de nuvarande avtalen
mellan kommunen och bolaget har sagts upp per den 31 december 2011 och
en utredning om fragan tillsattes.

Under senhosten 2010 presenterades en utredning som identifierade tre
olika alternativ:

* Verksamhetsfastigheterna behalls i kommunal regi och férvaltningen sker
iegenregi med egen personal

* Verksamhetsfastigheterna behalls i kommunal 4go och ett nytt férvalt-
ningsavtal upphandlas i delar eller som helhet.

+ Fastigheterna siljs till ett kommunalt heligt bolag. Aterga till drift i for-
valtning under en kommunal ndmnd. Detta alternativ férordas pa grund
av 6kade driftskostnader, 6kade ledningskostnader och 6kade totala lokal-
kostnader da ”lokaler blir en fri nyttighet”
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I utredningen anses alternativet innebéra svarigheter att gora en rittvis
bedémning av vad saker egentligen kostar. I férvaltningsformen tenderar
det vara svart att reducera personalstyrkan och det kostar mycket att géra
systemet transparent fér alla. Kommunen har genomgétt en lirprocess nir
verksamheterna renodlats i termer av kommunala beh6vande kunder och en
fokuserad leverantor i form av bolaget. Dessa erfarenheter skulle riskera att
ga helt forlorade inom ramen f6r en kommunal politisk ndmnd.

Kommunalt d4gande av fastigheterna men med forvaltningen av fastighe-
terna via nadgon form av avtal, antingen med AllboHus (nuvarande 16sning)
eller annan extern part (konkurrensutsittning). I utredningen konstateras
att konstruktionen kan innebéira fordelar i form av flexibilitet dir kommu-
nen kan kombinera kop av tjidnster fran AllboHus med extern upphandling.
Dessutom kan rollerna i form av bestéllare och utforare utvecklas for att for-
tydliga tjinster, ansvar och si vidare. Aven nackdelar identifieras och dessa
utgors framfor allt av de svarigheter som redan har observerats till f6ljd av att
dgande och forvaltning skiljts at. De fortroendeproblem som kunnat observe-
ras hittills riskerar att besta.

Fastigheterna med verksamhetslokalerna fors over till ett kommunigt
aktiebolag. Detta kan goras pa tre olika sitt.

Alternativen ar 6verforing till:

+ AllboHus
* Ett dotterbolag till AllboHus
* Ett systerbolag till AllboHus inom koncernen

Oavsett vilket av alternativen som véljs dr de principiella forutsidttningarna
desamma.

Flera fordelar lyfts fram med denna lésning. Ett sammanhallet fastighetsi-
gande inom kommunen ger tydligare 6verblick 6ver utnyttjande och behov
av lokaler. Formaliserad atskillnad gentemot de som anvinder lokalerna
skapar tydlighet nér det géller ansvar och befogenheter. En sammanhallen
bolagslosning ger mdjligheter att samordna ledning, administration och drift
genom storre och mer rationella volymer for olika aktiviteter. Initialt innebar
denna l6sning transaktionskostnader i form av stimpelskatter, administra-
tivt merarbete osv. Dessutom finns en risk for forsvagad bestillarkompetens i
kommunen vilket kan kompenseras genom att inritta en lokalstrateg for hela
kommunen som kan bista verksamheterna.
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De risker med att bolagisera bade éigande och férvaltning av fastighe-
terna som namns ir f6ljande tre faktorer:

* Overforingsproblem eller att det blir fel i 6verforingen. Det finns alltid en
risk att fastna i 6verféringsproblematiken och den administration som
kravs for att fa en ny struktur pa plats.

* Om skilsmissan ej blir klar och tydlig finns en risk for att det totalt sett blir
samre. Kommunledningen maste lata bolaget vara bolag och agera som ett
sadant, det vill séiga styrelsens uppgift &r att leverera lokaler och bostéd-
erienlighet med kundernas betalningsvilja. Frestas kommunledningen
att beskira bolagets mojligheter att fokusera pa fastigheterna reduceras
potentialen kraftigt.

* Det finns en risk att bolaget blir for mycket bolag och glommer sin roll
som kommunal leverantor inom *familjen”. Det kan innebéra att makt-
forskjutningen blir sa stark att bolaget ensidigt borjar rigga konstruktio-
ner och avtal till sin egen fordel.

Gavlefastigheter AB

Hemsida: www.gavlefastigheter.se

Antal invanare: 95 055

Bestandets storlek: 500 000 kvm. Gavlefastigheter AB siger och
forvaltar ca 500 000 kvin verksamhetslokaler. Gavlegardarna AB
dger och forvaltar 15 200 lagenheter, knappt 990 000 kvin och
drygt 152 000 kvm lokaler.

Typ av bolagsform: Bolaget ir heligt av kommunen. Ager och for-
valtar fastigheter at savil kommun som niringslivi kommunen.
Ar da nuvarande bolagsform tillkom: 2007

Beskrivning av modellen

Gavlefastigheter AB ir helédgt av Gdvle kommun. Bolaget dger och forvaltar
fastigheter for bade niringsliv och kommunala verksamheter. Tanken &r att
bolaget ska verka for kostnadseffektivitet och kvalitet i fastighetsforvalt-
ningen men enbart med fastigheter som dr langsiktigt intressanta att inneha
utifran kommunens behov. Fastighetsbestandet har en stor variation med allt
fran forskolor och kulturbyggnader till industri- och néringslokaler. Totalt
forvaltar foretaget i dag cirka 500 000 kvm lokalyta.
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Motiven bakom inforandet

Under 2004 startade Givle kommun ett utvecklingsarbete under bendm-
ningen ”"Tekniksamverkan” for att se 6ver mojligheterna att effektivisera de
tekniska verksamheterna i kommunen. Projektet drevs av en grupp som i
huvudsak bestod av kommunala representanter. En slutsats var att kommu-
nens fastighetsverksamhet fungerade tillrackligt bra men att dgande och for-
valtning var splittrat paflera olika aktorer vilket skapade problem och oklarhe-
ter. Fastigheterna i kommunen var uppdelade pa atminstone tre olika aktorer.
AB Gavlegardarna som #r kommunens bostadsbolag, Brynis Byggnads AB
som var ett kommunalt bolag med ett mindre bestand kommersiella lokaler
samt tekniska naimnden med merparten av de verksamhetslokaler som kom-
munen anviande. Dessutom hade Kultur och fritid ansvar fér anldggningar
inom sitt verksamhetsomrade. Det ansags 6nskvirt att skapa en tydligare och
mer genomténkt struktur kring ansvar och uppgifter. Det var &ven betydelse-
fullt att inritta en stérre organisation da volymen i sig ansags mojliggora en
hogre generell kompetens i bolaget och dirmed ockséa en mer aktiv utveckling.

”Det upplevdes som ‘ett riktigt lyft’ nér alla
kunde vara pa samma stdlle med fokus pa

samma verksamhet.”

Utgangspunkten for tekniksamverkan handlade ytterst om att 6ka effektivi-
teten totalt sett. Det fanns ingen samlad strategi fér bestandet som var upp-
delat pa olika aktorer vilka agerade oberoende av varandra. Dessutom var
kunderna i flera avseenden inte nojda. Bostadsbolaget Gavlegardarna hade
hogt NKI (n6jd-kund-index) fran sina boende medan kundernaide verksam-
hetslokaler som bolaget Aigde var betydligt mindre néjda.

I oktober 2005 lades ett forslag fram i kommunfullméiktige om att struk-
turera om all fastighetsverksamhet i tva olika bolag. Idén var att kommunen
enbart skulle dga langsiktiga lokaler medan resten skulle siljas. Alla bosté-
der (inklusive idldreboenden) skulle samlas i bostadsbolaget Gavlegardar AB.
Diarutover skulle samtliga verksamhetslokaler (dels Fastighetskontorets,
dels de i det kommunala bolaget Brynis Byggnads AB) samlas i ett separat
bolag med huvudfokus pa sddana lokaler. Kommunen skulle inte ldngre sjilv
dganagra lokaler.

Direfter startades en utredning om mer detaljerade férutsédttningar avse-
ende bland annat momsfragan och eventuella behov och férutsattningar for
fastighetsombildningar. Rapporten foredrogs pa kommunfullméktige den 27
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november 2006 och beslut togs om att ombilda all verksamhet fran och med
forsta januari 2007.

Den initiala stimpelskatten skulle uppga till ca 36 miljoner men genom
fastighetsombildningar fick man ner den till 18 miljoner. Detta kunde sedan
kompenseras med momsmedel sa att nettot gick ungefir jamnt upp.

Liardomar och erfarenheter

Bolaget fick en mycket brysk och bradstértad start nir man enbart fick sex
veckor att forbereda drifttagandet pa. Flera beskriver det forsta aret (och
dven senare) som kaosartat internt da det inte fanns ordentliga register och
fungerande rutiner for allting. Dock var entusiasmen stor och alla anstrangde
sig mycket for att lyckas. En férdel i ombildningen var att det tidigare Brynis
Byggnads AB omvandlades till Gavlefastigheter och att manibolaget valde att
anvinda kommunens redovisningssystem, vilket gjorde att det gick snabbt att
komma inisaker trots att kostymen var ny. Dessutom hade ju bolaget rutiner
for att hantera fastigheter och de krav denna verksamhet stéller, &ven om den
tidigare volymen var betydligt mindre. Av samma anledning var det en fordel
att kommunens ekonomisystem anvéndes.

Nackdelen med att ingd i kommunens redovisningssystem var att &ven
andra kommunala enheter hade tillgang till systemet och kunde géra bok-
ningar. Sa linge det handlade om f6érvaltning kunde kommuninterna debite-
ringar goras. Nir verksamheten i stéllet skulle bedrivas i bolagsform krévdes
andra rutiner. Det tog tid att etablera dessa och en mingd fel hann uppsta
under tiden. Under hosten 2007 anlitades mycket konsulthjilp for att réiatta
till brister och fel till f61jd av oklarheter kring gransen mellan kommunen och
aktiebolaget. Bolagets ekonomi var inte “stingd” utan kommunen kunde ga
in i systemet och gora bokningar. En anstélld menar att ?Om bolaget haft en
stingd ekonomi hade vi kunnat ta mer ansvar fér var ekonomi. Nu sattes alla
parametrar av en annan part och da blev det oftast fel.”

En del saker i samband med 6vergangen kunde ha hanterats béttre. Till
exempel var tidpunkten for 6verférandet nagot olycklig. Ett beslut i slutet av
november kombinerat med en start forsta januari innebar att all ny verksam-
het skulle byggas upp samtidigt som bokslut skulle goras i tre gamla organi-
sationer och en ny gemensam verksamhetsplan och budget skulle uppréttas.
Med lingre framforhallning kunde ocksa momsfragan ha hanterats annor-
lunda och varit battre forberedd innan starten. Det géller att momsstampla
ytor sa fort som majligt da det dr tidskriavande, belastande och stor risk for
att det blir fel. Det géller att avsétta kalendertid for hantering och dialog med
Skatteverket sa att allt hinner falla pa plats.

En konsekvens av att Gavlefastigheter bildades var att all personal sam-
lades i samma lokaler fran att tidigare ha varit spridda pa fem olika stillen.
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Det upplevdes som “ett riktigt lyft” nir alla kunde vara pa samma stille med
fokus pa samma verksamhet. Manga hade kiint en frustration 6ver dels splitt-
ringen och dels det svaga intresset for fastighetsverksamheten i den kom-
munala organisationen. Det upplevdes som viktigt fér identiteten hos bola-
get och ansags ha betytt oerhort mycket for formagan att prestera. Nagon
menade att: ”Vi hgjde ej hyrorna men fick dnda ett bra ekonomiskt resultat.
Identiteten visade sig vara viktig. Det var Gavlefastigheter AB som gjorde
saker, inte kommunen, och da var folk mer engagerade.”

Styrelsen i Gavlefastigheter utgors av 14 personer varav tva ska vara sak-
kunniga medan 6vriga ir politiker. Detta har fungerat mycket bra och har
skapat en god spinst i diskussionerna i styrelsen. Dessutom innebér det att
styrelsen har fokus pa sin roll som ansvarig for att tillhandahalla lokaler och
forvalta ett fastighetsbestand, utan att viga varje beslut mot den senaste
utvecklingen inom kommunen. En forutséittning for detta dr dock att det
finns bra och tydliga dgardirektiv fran kommunfullmiktige sa att styrelsen
sedan kan tolka dessa och séitta malen for verksamheten.

Gavlefastigheter har en hyresmodell som ar beslutad av kommunfull-
miktige. Principen ir en kostnadsbaserad hyra men den innehaller numera
ocksa en mindre riskpremie. Denna ska utgéra kompensation for risken att
fa tomma lokaler. Avtalen #r treariga med sex manaders uppsigningstid.
Modellen har som helhet fungerat bra och bolaget har inte noterat nagot
missndje eller ndgon misstinksamhet om att bolaget ’skor sig pa kunderna’.
Erfarenheterna hittills dr att kunderna 6nskar att bolaget tar hand om allt fler
uppgifter for att servicen uppfattas som bra och vélfungerande. Senast gillde
det hanteringen av skadegorelse som bolaget nu har *fatt 6ver budgeten och
ansvaret for”. Utvecklingen &r tydlig mot mer FM-tjénster eftersom det ar
bekvamt och tryggt for kunden.

Nir bolaget bildades samlades ocksa all kompetens kring fastigheter och
lokaler vilket féorsvagade kommunen som kund och aktor gentemot bolaget.
For att stirka kund- och bestéllarrollen inrittades en tjinst som fastighets-
strateg i kommunen. Denna har att ansvara for samordning och langsiktig
lokalplanering inom de kommunala verksamheterna samt bista dessa vid
utformning avlokaler samt vid diskussioner med bolaget. Kommunen behover
#gna sig at samordning och se 6ver helheten och det totala behovet innan man
lamnar bestéllningar till bolaget. Risken ir annars att kommunens enskilda
delar 6nskar eller binder upp sig for storre volymer &n vad helheten kraver.
Bolagets uppgift ar att erbjuda och sélja tjinster och darfoér dr det naturligt
att erbjuda det som efterfragas. Det &r svart for bolaget att ge kunderna rad
om hur mycket lokaler och av vilken typ de behover. I efterhand har det visat
sig att denna position inte varit kontinuerligt besatt pa grund av olika ledig-
heter vilket man i bolaget upplevt som ett problem. Det anses bra om kom-
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munen har en tuff och aktiv fastighetsstrateg som stiller krav pa bolaget, men
som samtidigt dr mottaglig for dialog om fastighetsbestandets utveckling och
utformning. Bolaget kan behdva en mer kraftfull motpart att ta spjarn emot.

Vid en bedémning av helheten ir det framfor allt tva faktorer som ses som
avgorande fordelar med bolagsformen. Att tydliggora rollerna och att sepa-
rera det kommunala beslutsfattandet fran digande och drift av fastigheterna ar
centralt och avgérande for en framgangsrik fastighetsverksamhet. Inom den
kommunala ramen blir verksamheten bortglomd och beslutsfattandet tende-
rar att bli ryckigt och nyckfullt. Upprattandet av en sjélvstindig organisation
har vidare bidragit till att bygga upp en egen identitet. Denna har i flera situa-
tioner visat sig betydelsefull for att hantera de utmaningar bolaget star infor.

En reflektion i efterhand giller hur grinsdragningen mellan bostader och
verksamhetslokaler ska utformas. Gavlebostider bildades utifran en idé om
att det var skillnad pa att driva bolag med bostéder och ett bolag med verk-
samhetslokaler. I denna process bedomdes sirskilda boenden héra mer till
bostider (4n verksamhetslokaler) och skulle darfor ligga hos Gavlegardarna.
Av samma skél kom ett antal vaktméistare att vara anstéllda i kommunen
(som dger anldggningarna) och inte hos Gavlefastigheter som forvaltar dem. I
bada dessa fall har grinsdragningen varit besvirlig. Det har uppstatt problem
till foljd av otydlighet i styrningen och det finns indikationer pa att de hade
passat bittre inom Gavlefastigheter.

Trollhittans Tomt AB

Hemsida: www.tomtab.se

Antal invanare: 55 248

Bestandets storlek: 360 000 kvm. Trollhittans Tomt AB dger och
forvaltar ca 370 000 kvm verksamhetslokaler varav cirka 225 000
kvm utnyttjas for offentlig verksamhet, foretradesvis utbildning
och barnomsorg. Hér ingar fastigheten for Hogskolan Vist. Reste-
rande volym ca 145 000 kvm hyrs ut till privata foretag,.

Typ av bolagsform: Trollhéittans Tomt AB ar ett helagt kommu-
nalt fastighetsbolag. Ager, forvaltar och hyr ut lokaler och fastighe-
ter till savdl kommunen som privata niringsidkare och hégskolan.
Ar da nuvarande bolagsform tillkom: 2007
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Beskrivning av modellen

Trollhdttans Tomt AB har sedan beslutet 2007 tva “ben” inom ramen for
bolagets verksamhet. Det ena benet utgors av dgande och férvaltning av loka-
ler for det lokala naringslivet samt hogskolan i kommunen. Det andra benet
omfattar 4gandet av och ansvaret for férvaltningen av kommunala verksam-
hetslokaler inom omradena skola och barnomsorg. Agardirektiven omfattar
bada verksamhetsgrenarna.

Dialogen mellan kommunen och bolaget sker i en lokalstyrgrupp. Denna
grupp bestadr av kommunstyrelsens presidium, de berérda nimndernas
presidium, tjinstemin fran berérda namnder, stadsdirektor, ekonomichef,
stadsbyggnadschefen samt kommunens lokalstrateg och bolagets VD. Andra
representanter fran bolaget kan ocksa nirvara i samband med att pagaende
projekt diskuteras.

I lokalstyrgruppen tar bolaget upp de fragor man vill att kommunen ska
besluta om. Likasa diskuteras utnyttjandet av lokaler samt behov av nybygg-
nation. Lokalstyrgruppen utgoér emellertid inget beslutande organ, vilket
innebér att fragorna sedan maste foras vidare till fullmiktige och nimnder
for beslut. Hittills har arbetet i denna grupp inte fungerat speciellt bra. En ny
lokalstrateg har anstillts och forhoppningen ir att detta kommer att resul-
teraiatt dialogen mellan kommunen och bolaget férbéttras framéover.

Nir #gande och férvaltning 6verférdes fran kommunen till bolaget beslut-
ade kommunledningen att verksamheten skulle utgéra en egen resultat-
enhet inom bolaget och att en egen resultatrikning och balansriakning skulle
upprittas. Vidare beslutades att denna del av bolagets verksamhet inte fick
bedrivas med vinstintresse och att relationen mellan kommunen och bolaget
samt budgeten for verksamheten ska ses 6ver vart tredje ar.

Det var ett krav fran kommunens sida att 6vertagandet skulle ske till fast-
igheternas bokforda virde. Dessutom fick hyresnivaerna inte héjas och den
tidigare fastlagda budgeten skulle behallas. Vid den besiktning som gjordes
av oberoende konsulter som bolaget anlitade infor Overtagandet visade
det sig emellertid att underhallet var eftersatt. Det eftersatta underhallet
beriknades uppga till mellan 130 och 140 miljoner kronor. Underhalls-
budgeten i samband med 6vertagandet 1ag pa 60 kronor per kvadratmeter,
vilket enligt bolagets VD var langt ifran tillriackligt.

I samband med 6vertagandet fick bolaget rétta sig efter den redan faststéllda
budgeten avseende savil drift som underhall. Utrymmet for underhall 6kade
emellertid da avskrivningstiden vid tidpunkten for 6vertagandet enligt gillande
regler ska riknas om och den lades pa 33 ar for alla fastigheter. I och med denna
férandring av avskrivningstiden uppstod utrymme i budgeten for att 6ka nivan
for underhall med ca 90 kronor per kvadratmeter. Detta utrymme krympte
emellertid da kommunstyrelsen minskade budgeten med 3 miljoner kronor.
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Motiven bakom inforandet av modellen

Trollhidttans Tomt ABbildadesredan 1909 av privata aktorerisyfte att varaett
egnahemsbolag med dgande av fastigheter for byggnation av bostéder till de
som arbetade vid de olika industrierna i Trollhdttan. 1965 kopte kommunen
bolaget och bedrev verksamhet som syftade till att kopa upp saneringsfastig-
heter. Verksamheten var ekonomiskt sett olénsam och det var pa grund av
detta svart att rekrytera en VD till bolaget. VD f6r bolaget blev darfor dava-
rande kommunstyrelseordféranden och styrelsen utgjordes av kommun-
styrelsens arbetsutskott. Under 70-talet fick bolaget &ven i uppdrag att utfora
byggnationen av ett nytt kommunhus.

1982 beslutade kommunen att &ndra inriktningen for bolagets verksamhet.
Bolaget fick i uppdrag att tillgodose behovet av lokaler fér smaféretag som
var pa vag att etablera sigi kommunen alternativt redan fanns i kommunen. I
samband med detta férdes dgandet och ansvaret for kommunhuset tillbaka i
kommunal regi da bolaget skulle fokusera enbart pa niringslivsfragor.

1983 tillkom #ven uppdraget att ansvara for parkering pa centralt beligen
tomtmark i kommunen och bolaget fick dirmed dven uppgiften att agera som
kommunens parkeringsbolag. Som en konsekvens av detta beslut ombildades
bolaget 1982. Emellertid hade man kvar systemet med en politiker som VD.
1985 tog vice VD 6ver som VD i bolaget och har sedan dess och fram till 2011
drivit och utvecklat bolaget.

Bolaget var framgangsrikt och byggde och forvaltade fastigheter till ligre
kostnader dn vad kommunen sjilv kunde dstadkomma. 1994 beslutade kom-
munledningen dirfor att bolaget skulle inkorporeras i kommunen. Agandet
av fastigheterna lag kvar i bolaget, men personalen och verksamheten flyt-
tades 6ver till kommunen och VD blev tillika fastighetschef. Motiven bakom
detta beslut var att infora ett mer “bolagsorienterat” sitt att styra det kom-
munala fastighetskontoret. Det uppstod emellertid svarigheter med genom-
forandet av fordndringarna och fragan om att forindra det sétt pa vilket
verksamheten bedrevs och styrdes blev allt for politiskt laddad. Omorgani-
sationen upplostes diarfér 1999 och personalen som tidigare hade arbetat pa
Trollhdttans Tomt AB atergick till att bli anstéllda i bolaget.

Fram till sommaren 2007 hade man inom Trollhidttans kommun denna
organisationsform dir fastighetskontoret inom kommunen ansvarade for
forvaltning samt drift och underhall av kommunens verksamhetslokaler och
fastigheterna dgdes avkommunen. Trollhdttans Tomt AB bedrev verksamhet
med inriktning mot lokaler fér naringsidkare.

2007 fattades sedan beslut om en utredning av mojligheten att féra ver
ansvaret for drift och underhall samt dgandet av kommunens verksamhets-
lokaler inom omrade skola och barnomsorg till Trollhittans Tomt AB. Detta
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innebar i praktiken att savil personal pa fastighetskontoret som driftsper-
sonal och byggservice skulle tas 6ver av bolaget liksom dgandet av fastighe-
terna. Under hosten 2007 gjordes en del studiebesdk i andra kommuner som
genomfort en liknande omorganisering. Redan i september 2008 tog bolaget
over personalen fran kommunen och vid arsskiftet 6verférdes fastigheterna
fran kommunen till bolaget.

Anledningen till att kommunledningen fattade beslutet att 6verfora igande
och forvaltning av verksamhetslokaler var att verksamheten inte lingre fung-
erade. Underhallet var eftersatt och det fanns behov av att férbéttra styrning
och drift av forvaltningen. Det som framforallt efterstriavades fran kommu-
nens sida var en effektivare férvaltning samt att kunna utnyttja det kunnande
och den kompetens som fanns inom bolaget avseende projektledning,.

“Anledningen till att kommunledningen fattade
beslutet att dverfora dgande och forvaltning av
verksamhetslokaler var att verksamheten inte
ldngre fungerade.”

Lirdomar och erfarenheter fran 6vertagandet

Liardomar fran sjilva 6vertagandet ar att det ar viktigt att se 6ver vilka verk-
samheter som Gvertas da olika verksamheter lyder under olika momsregler.
I samband med 6vertagandet i Trollhédttan beslutades det att fritidsanlagg-
ningar skulle undantas for att undvika eventuella momskostnader foér bola-
get. Utover detta ar det viktigt att se 6ver vilka regler inskrivningsmyndig-
heten har och vad som giller avseende fastighetsreglering samt évertagande
av fastigheter for att undvika allt f6r hoga kostnader i samband med Overta-
gandet. Ytterligare en viktig faktor ar att sékerstilla att en energideklaration
ar genomford. I Trollhdttan hade kommunen inte genomfort energideklara-
tioner och bolaget fick darfor géra detta at dem. En annan praktisk sak dr att
forbereda verksamhetssystemen och hur dessa ska se ut samt se till att alla &r
insatta i de nya systemen.

I Trollhdttan var det en kort tid mellan beslut om 6vertagande och sjilva
overtagandet vilket innebar att det fanns lite utrymme for férberedelser. Med
mer tid hade processen kunnat férberedas bittre. En sak som VD hade velat
ha mer tid till var besiktningar av fastigheterna och en mojlighet att sitta sig
in i vad det var man tog 6ver. En besiktning och en uppskattning av under-
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hallsbehovet gjordes av externa konsulter som anlitades av bolaget, men VD
hade gérna sett att det fanns mer tid till att sétta sig in i lokalerna och vilka
behov som fanns inom verksamheterna.

Utover de mer tekniska bitarna dr det viktigt att hantera personalfragorna.
Nir det géller 6vertagandet av personalen hade VD ocksa girna sett att mer
tid till forberedelse fanns. Trollhdttans Tomt anlitade en HR-konsult for att
hjilpatilli samband med att personalen togs 6ver och den nya organisationen
skulle bildas. Vid 6vertagandet viixte bolaget fran att ha haft 13 anstéllda till
att fa 37 anstillda. Fragor kring organisation och hur den nya personalen
skulle inforlivas vicktes i samband med 6vertagandet och tog mycket tid fran
savil bolagsledning som personal. Det finns dirmed risk att fokus tas fran den
dagliga verksamheten.

Infor att en verksamhet och dess personal fors 6ver till ett bolag bor man
vara férberedd pa att det tar minst ett till ett och ett halvt &r innan den nya
organisationen satt sig. Det ar dven viktigt att vara medveten om att person-
alen behover tid att anpassa sig. Det kan vara stora kulturskillnader mellan
en forvaltning och ett bolag och nir personal fran tva kulturer mots tar det
tid innan alla anpassat sig. Det krdvs manga méten och informationstraffar.

“En tydlig fordel med bolagiseringen enligt VD dr
att det skapats forutsdttningar for att fokusera

pa det bestand som finns inom kommunen.”

Ett problem eller en nackdel med den organisationsform som man valt i
Trollhdttan dr att kommunen styr 6ver budgeten och inte har avsatt medel
for eftersatt underhalli denna. I och med att de fastigheter som 6verférts fran
kommunen till bolaget ska bedrivas som en egen resultatenhet som inte far
generera vinst, blir det svart att komma ikapp och i praktiken har kommunen
fortfarande stort inflytande och kontroll 6ver drift och férvaltning av verk-
samhetslokalerna. Bolaget har ett litet utrymme att fatta beslut om nya pro-
jekt och utveckling av fastighetsférvaltningen eller forandringar i budgeten.
Ett exempel ir ett energisparprojekt som sattes igang av bolaget under forsta
aret man ansvarade for kommunens verksamhetslokaler. Beslutet att sétta
igang detta projekt grundade sig pa de kommunala milj6- och energimalen
som faststillts av kommunfullmiktige. Projektet kostade emellertid mer dn
vad energibesparingarna gav vilket resulterade i ett underskott for resultat-
enheten med 3 miljoner kronor. Kommunen gav da beskedet att bolaget sjilv
fick ticka denna forlust. Som en konsekvens av detta och kommunens kon-
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troll 6ver verksamhetens budget ser bolaget alltid till att férankra alla beslut
i kommunen innan nya projekt startas.

Kommunen har med den modell man har idag och med dgardirektiv som
innehaller skrivelsen att investeringar som éverskrider 15 miljoner kronor
ska beslutas av dgaren, stor kontroll och stort inflytande 6ver verksamheten.
En fraga man bor stélla sig infor en 6verforing av verksamhetslokaler till ett
bolag &ar hur stort inflytande som ska ges till bolaget. I Trollhédttan har bola-
get begriansade mojligheter att utveckla den verksamhet man tagit 6ver av
kommunen dd kommunen fortfarande har kontroll 6ver budgeten. Det maste
finnas finansiellt utrymme for savil planerat som oférutsett underhall. Det
gar inte att planera allt tre ar i férvig, den tidsram inom vilken budgeten
beslutas i nuldget, utan manga behov uppstar pa kortare sikt savil nir det
giller underhéll som mindre investeringar.

Ytterligare ett problem som uppstatt i dialogen med kommunen efter 6ver-
tagandet dr hyressédttningen vid nybyggnation. Enligt kommunen bor kost-
nader fér underhall vara lidgre vid nybyggnation da nya lokaler kriver mindre
underhall. Enligt bolaget dr det av vikt att hyrorna halls pa samma niva da
kostnaderna fér underhall av fastigheterna fordelas jimnt 6ver bestandet.

Annu en aspekt som forsvarar en dialog om hyresnivan ir att besluten dven
maste forankras i forvaltningarna. Fér skolan och barnomsorgen innebér
héjda hyror att bidragen som ges till friskolorna ocksa ska 6kas da dessa utgar
fran kommunens kostnader for att bedriva verksamheten. Detta gor att for-
valtningarna siger nej till alla hyreshdjningar.

VD for bolaget tror att en av anledningarna till problemen i dialogen med
kommunen kan vara att den nya organisationsformen och sittet att arbeta
pa dnnu inte satt sig. En viktig orsak anses vara att kommunen under lang
tid saknat en kraftfull lokalstrateg som kan halla ihop dialogen mellan utbild-
ningsférvaltningen och kommunledningen.

En tydlig fordel med bolagiseringen enligt VD &r att det skapats forutsatt-
ningar for att fokusera pa det bestand som finns inom kommunen. Fastighets-
forvaltningen och fragor som ror denna har synliggjorts och blivit tydligare
sedan de lyftes ut frain den kommunala forvaltningen. Tidigare hamnade dessa
fragor ofta i skymundan. Vidare har verksamheten blivit mer transparent och
den ekonomiska styrningen mer tydlig. Hanteringen av fastighetsfragor i en
separat organisation bidrar dven till att dessa fragor tas pa allvar.

Ytterligare en fordel dr att kompetensen och organisationen av fastighets-
fragor samlas pa ett stélle istéllet for att spridas pa olika enheter. Detta gor
att kompetensen kan utvecklas, att verksamhetens trovirdighet stirks och
att det blir littare att rekrytera personal. Vidare gor bolagsformen att man
arbetar mer foretagsekonomiskt och ”jagar” effektivitet i verksamheten pa
ett sitt som inte sker i en kommunal forvaltningsform.
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Styrelsen fér Trollhdttans Tomt AB bestar enbart av politiskt tillsatta leda-
moter. VD hade gérna sett att styrelsen hade varit blandad och dven haft leda-
moter som representerar privat niringsliv. Pa det viset kan VD arbetet i sty-
relsen bli mer stringent och fokuserat. Den politiska diskussionen i styrelsen
har emellertid férdndrats sedan det skett styrelseutbildningar. Det ar viktigt
att som bolag ha en styrelse som vagar driva fragor och utveckla bolaget samt
driva verksamheten foretagsekonomiskt.

VD for Trollhéttans Tomt AB anser att det 4r bra att man i Trollhéttan valt
att separera forvaltning och drift av verksamhetslokaler fran bostider. Bosti-
der och lokaler for verksamheter dr tva helt olika omraden som berérs av olika
lagstiftningar och problem. Om verksamheterna integreras finns risk for att
fokus liggs pa antingen bostéider eller lokaler och att den andra verksamheten
hamnar i skymundan. Om verksamheterna ska samordnas i samma bolag bér
de utgora tva separata verksamhetsgrenar med var sin stark chef. Ofta fordrar
detta en stor kommun. Vidare har VD erfarenheten att det av VD for ett kom-
munalt bolag kravs att man kan vara operativ samtidigt som man &r VD, vilket
blir svart om man ansvarar for tva verksamheter med sa olika karaktér.

INTERVJUADE PERSONER

Representanter fér bolagen

+ AllboHus Fastighets AB, VD Lennart Lindstedt

* Gavlefastigheter AB, VD Catrine Holgersson

+ Gnestahem och Gnesta forvaltnings AB, VD Hans Persson
* Staffanstorpshus AB, Hans Johansson, VD

* Telge Fastigheter AB, VD Liselott Nilsson

* Trollhittans Tomt AB, VD Lars-Erik Lundqvist

Kunder

* Kommundirektor

+ Lokalsamordnare utbildningsforvaltning
* Forvaltningschef utbildning

* Lokalsamordnare kultur och fritid

* Administrativ chef

* Forestandare badhus

* Rektor friskola

* Fastighetschef pd kommunen
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Manga kommuner har bolagiserat sin fastighetsforvaltning och ytterligare kom-
muner 6vervager att bolagisera. I denna skrift analyseras drivkrafter och forutsatt-
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lardomar, erfarenheter och upplevda effekter vid en bolagisering?

Du far dven ta del av praktiska erfarenheter i fallstudier fran Staffanstorp, Troll-
hittan, Gnesta, Sodertilje, Alvesta och Givle
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bolagisering bor ldsa denna skrift.
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