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Bygningsforvaltning –
Hvordan ivareta effektiv drift og sikre verdier ?

Organisering – bygg og eiendomsforvaltning
• Litt historikk – i siste del av forrige århundre

– -70, -80, -90 tallet 
• I dag : 

– Større fokus på FDVUS ?
– Hvordan oppnå effektiv drift og vedlikehold ?
– Hva er drivkreftene for organisatoriske endringer ?
– Erfaringer med noen av de ”nyere” modeller

• En riktig modell for organisering ?
• Utfordringer
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Organisering  - Oslo kommune – før 1974        Historie

I vedlikeholdsvirksomheten var det tidligere 3 ansvarlige for 
hvert bygg: 1 bygningsmann, 1 elektromann og 1 VVS mann. I 
tillegg var det en driftsavdeling som tok seg av varme- og 
VVS-teknisk drift. Dette ble etter hvert uoversiktlig og 
medførte uklarhet, dobbeltarbeid og inneffektivitet. 

”Reparere, redusere, 
reflektere, reformere…”
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Organisering  - Oslo kommune – etter 1974      Historie

”I perioden 1972-74 ble vedlikeholdet omorganisert slik at 
vedlikehold og teknisk drift ble slått sammen og én mann
hadde det totale ansvar for en gruppe anlegg/bygninger. 
Den enkelte vedlikeholdsingeniør behersker sitt eget 
fagområde og konsulterer sine kolleger innenfor andre 
fagområde etter behov. Etter en innarbeidelseperiode er all 
usikkerhet m.h.t ansvarsforholdene forsvunnet. 
Dobbeltarbeid og ineffektivitet er eliminert. Det er nå 
øknomisk kontroll og styring med arbeidene, og ikke minst –
den enkelte vedlikeholdingeniør har fått en langt bedre 
arbeidssituasjon som virker inspirerende.” 

Olav Theodorsen 1982
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Organisering  - Bærum kommune – 1980…..

• Sentralisert driftsform : Alle bygg og tjenester styrt av  
FDV-etaten med FDV-sjef Bjørn E. Syversen

• FDV-etat med 5 avdelinger : Prosjekt, Forvaltning, Drift, 
Vedlikehold og Renhold

• System med turnusvedlikehold med klare fordeler:
Syversen [1989] ”Vi styrer i dag ca. 90 % av alle oppgaver. 
Før systemet ble innført var 70-80% av de utførte 
arbeidene rene improvisasjoner”.  

• Effektiv utnytting av egen arbeidskraft. 
Erfaringstilbakeføring og kostnadskontroll. 
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Målstyring
max - min Organisering

Økonomisk drift 
og vedlikehold

Informasjon
Fysiske data, kostnadsdata, nøkkeltall

”Økonomisk drift og vedlikehald er avhengig av samvirke mellom
målstyring, organisering og informasjon”  T. Haugen 1990
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Ansvarsområder i bygg og eiendomsforvaltning

Organisasjonsnivå

STRATEGISK
Politisk / økonomisk

TAKTISK
Økonomisk / teknisk

OPERATIVT
Teknisk

Drifts- og 
vedlikeholdssjef

Ledende driftspersonell
Vaktmester

Eiendoms
sjef

K
oo

rd
in

er
t 

in
fo

rm
as

jo
n

Kunder
Brukere

Politikere
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Kommunal bygg- og eiendomsforvaltning 
Norsk kommunalteknisk forening   1990….

Temahefter om bygg og eiendomsforvaltning

-hovedfokus på de tradisjonelle modellene:
• Desentralisert modell

• Delvis desentralisert modell

• Sentralisert modell

- senere 1995 ….
• Bestiller - utførermodell 

• Kommunal bedrift  (Kommunalt foretak)

• Aksjeselskapmodell
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Organisering av bygningsforvaltning

I egen regi – eller utkontrahert   (studie 1992-1994)

UNTN Eiendom

Anne Nøysom
Adm. leder

Svein Strom
Driftsleder

 Jørgen Lyse
IT-leder

Olav Fjellbakk
Eiendomssjef
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FDVU                  + tjenester – service

To hovedretninger  : 

* teknisk / bygg / eiendom           * funksjon / menneske / aktivitet
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FM
• Facilities Management er koordinert styring av alle former 

for fysisk og teknologisk støtte til de primære 
arbeidsprosessene i virksomheten.  Det inkluderer 
forvaltning, drift og vedlikehold (FDV) av bygg / 
eiendommer, og service / tjenester for leietaker og brukere.

Mennesker
- miljø

Virksomhet
- økonomi

Lokaler
Bygninger
Eiendommer



TIH-Bygningsforvaltning-Organisering-05.01.2004-v1.0.ppt

Eie/leie
Forrentning

Målsetning

Markedsstrategi
Økonomisk Strategi
Juridisk Strategi
Teknisk Strategi
Miljøstrategi
Image strategi

Strategi

Kjøp & Salg
Nybygging
Nedrivning
Modernisering

Investerings-
forvaltning

Finansiering
Budsjetter
Regnskaper
Skatter
Erfa-tal/Benchmarking
Forsikring
Kontrakter
Inn-/utleie

Økonomisk/administrativ
forvaltning

Space Management
Areal utnyttelse

lokaler
arbeidsplass

Innretninger

Flytninger
Inventar

Areal-
forvaltning

Terreng
Bygning utv.
Bygning innv.
Bygningsinstall.
Inventar

Vedlikehold

Varme
El
Vann
Avløp
Renovasjon

Forsyning

Utv. terreng
Utv. Bygning
Innvendig
Vinduspussing

Renhold

Driftspersonale
Materialer og materiell
Ekstern service
Ekstern konsulentassistanse

Felles drift

Drifts-
forvaltning

Projekter/entrepriser

Datanett
Telefon
IT-verktøy
Internett

IT

Sikkerhet & Vakthold
Arbeidsmiljø
Kantine
Resepsjon
Intern post
Kopimaskiner
Biler
Reiser

Service-
forvaltning

Bygg og eiendomsforvaltning / Facilities Management
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Skille støttefunksjoner og kjernevirksomhet

Kjernevirksomhet 

Vedlikehold

Areal

forvaltning

Dr
ift

Innkjøp

Renhold Br
uk

er
se

rv
ice
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Kjernevirksomhet/støttefunksjoner
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Forvaltningsbedriften (offentlig eiendomsforvaltning)

En offentlig etat
– Beskriver selv hvordan oppgaven skal utføres
– Utfører selv oppgaven
– Kontrollerer og rapporterer utførelsen av oppgaven

Styrt av 
– Budsjetter (bruttobudsjetter)
– Politiske vedtak
– Overordnede beslutninger

Organisasjonen består av
– Adminstrativ ledelse (flere nivå ?)
– Operative ledelse (arbeidsledelse) (flere nivå?)
– Utførende 

Kilde : Direktør Jan Erik Clausen, mai 2003
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Fra forvaltning til forretning – 2000 …..

Bestiller – utfører
– Etablere egne organisasjonsenheter for bestiller og utfører

Konkurranseutsetting
– Egen organisasjon konkurrerer om ”sin egen jobb”

Outsourcing / utkontrahering
– Utkontrahering (lar andre løse oppgaven på bestilling)
– Virksomhetsoverdragelse (overfører oppgave og bemanning til 

en annen virksomhet)
OPS – Offentlig Privat Samarbeid

– Prosjektutvikling og bygging 
– Finansiering
– Forvaltning, drift og vedlikehold

Kilde : Direktør Jan Erik Clausen, mai 2003
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Årsaker til bestiller / utfører 

Politikere / ledelse
• Vet ikke om den interne virksomheten produserer:

– Riktige tjenester
– Effektive tjenester

• Ser overforbruk av alt som er ”gratis” (lokaler og 
eiendomstjenester)

• Ser at primærorganisasjonen ønsker bedre service
• Ønsker å gi interne tjenester mer ”pes”
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Fordeler : Bestiller - utfører

Gir en startvirkning pga:
– Konkurransefokus
– Intern oppmerksomhet (ny organisasjon)
– Egasjement
– Bedre lønns- og arbeidsbetingelser

Får bedre fram kostnadene for tjenesten
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Ulemper : Bestiller - utfører

• Deling av eksisterende organisasjon i bestillere og utførere 
gir flere ledere og mer administrasjon

• Utførende får monopolsituasjon
• Utfører er ”markedsorientert” når sistuasjonen krever det 

og ”kommunal” når det passer. En ønsker fordelene fra begge 
”regimer”, men ikke ulempene

• Tror en er bedre enn en er (ikke reelle kostnadsbilder av 
egen virksomhet)

• Utfører ønsker selv å være bestiller
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Konkurranseutsetting Politikk eller effektivitet?
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Hva vil en oppnå? 

• Mer for pengene

• Effektivisering 

• Kvalitet

• Stordriftsfordeler

-----

• Fokus på offentlige 
primæroppgaver
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Ansvarsområder i bygg og eiendomsforvaltning

Organisasjonsnivå

STRATEGISK
Politisk / økonomisk

TAKTISK
Økonomisk / teknisk

OPERATIVT
Teknisk

Drifts- og 
vedlikeholdssjef

Ledende driftspersonell
Vaktmester

Eiendoms
sjef

Ko
or
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rm
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Kunder
Brukere

Politikere
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Offentlig bygg og eiendomforvaltning - store endringer

• Staten
– Posten
– NSB
– Statsbygg
– Forsvarsbygg / Skifte Eiendom
– Entra
– Avinor
– Telenor

• Fylkeskommunene
• Kommunene
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• ”Nye” private aktører
– Neas

– Basale

– Hydro FM

– Celexa

– Entra (FM)

Eier

ForvalterBruker
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Konkurranseutsetting – mest aktuelt for operasjonelle og 
dels taktiske tjenester

STRATEGISK
Langsiktige

TAKTISK
Administrasjon, 
styring og kontroll

OPERATIVT
Produksjon av tjenester 

Økonomisk / teknisk
Admin / oppfølging av avtaler
Teknisk drift
IT og telefoni
Sikring / vakthold

Teknisk / service :
Renhold
Kantine
Vaktmester
Post
Resepsjon

Økonomisk / teknisk :
Admin / oppfølging av avtaler
Teknisk drift
IT og telefoni
Sikring / vakthold

Økonomisk :
Eiendomsutvikling / forvaltning
Utleie 
Ombygging og nybygging
Innkjøp 
Kvalitetstyring
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Prinsippet som bygger på privat finansiering av 
offentlige prosjekter har flere navn:
•PFI: Private Financed Iniative

•PPP: Public Private Partnership

•OPS: Offentlig Privat Samarbeid (norsk for PPP)
Definisjon OPS: En offentlig tjeneste som utvikles og/eller drives av private (eller sammen 
med det offentlige) etter forespørsel fra det offentlige, og der risiko fordeles mellom 
privat og offentlig sektor. 
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Farum Kommune, Danmark
• Ansett som en foregangskommune 

innen forretningsmessig 
kommunedrift

• Fikk  mange norske besøkende pr år
• Korrupsjon avdekket, innbyggerne 

må betale regningen (risiko for 4 % 
skatteøkning)

Eksempler

Åre Kommune, Sverige
•Første svenske kommune til å ta i bruk outsourcing av all sin 
eiendomsforvaltning
•I dag eies kommunale boliger og eiendommer av ett enkelt 
kommunalt foretak; en enkelt kontrakt med en regional 
leverandør av FM-tjenester
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Nysir (Island)

• Nysir spesialiserer seg på å frembringe, strukturere, 
arrangere og forvalte PFI/PPP prosjekter på Island

• Har fem PFI/PPP prosjekter, alle av typen BOO (build-own-
operate)

• Nysir står for total FM
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32 %

46 %

22 %

Ow n

Internal - 
client - 

supplier

Contracted out

Do-it-yourself, internal service or contract 
out? Cost weighted distribution of the 
shares in pilot municipalities. (Siltala 2003).

•The main results show that the 
share of contracted property and 
facilities services is about 22%. 

• Least contracted services are 
cleaning and the maintenance of the 
outdoor areas. 

•The contracts are mostly small 
single service agreements. 

•There are many existing barriers 
obstructing the development of 
contracting the services.   

Contracted Property and Facilities Services in 
Municipalities (Local Government) in Finland

Mika Siltala, EuroFM conference, May 2003
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Cost distribution of contracted out services in city of Kuopio. (Siltala
2003)

Shared duties
6 %

Heating 
11 %

Electricity     
8 %

Water
2 %

building maintenancet 
12 %

Waste management   
1 %Outdoor areas

4 %Annual reparations
7 %

Construction 
maintenance

12 %

HVAC maintenance
8 %

Cleaning
29 %
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Quality of the work? Satisfaction enquiry of the cleaning work by own 
vs. contracted out, answered by the employees (the users of the 

cleaned facilities) of city of Espoo. 

29,2
34,0

19,8
16,0

0,9

9,1

18,2

27,3

9,1

36,4

0,0
5,0

10,0
15,0
20,0
25,0
30,0
35,0
40,0

Very Satisfied Fairly Satisfied Neither Sat. nor
Unsat.

Fairly
Unsatisfied

Strongly
Unsatisfied

Municipal Cleaning Private Cleaning
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Ulike organisasjonsmodeller  - Oppnår en målene ?

• Forvaltingsbedrift

• Bestiller - utfører

• Konkurranseutsetting

• Kommunalt foretak

• AS

• OPS
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Målstyring
max - min Organisering

Økonomisk drift 
og vedlikehold

Informasjon
Fysiske data, kostnadsdata, nøkkeltall

”Økonomisk drift og vedlikehald er avhengig av samvirke mellom
målstyring, organisering og informasjon”  T. Haugen 1990
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Organisering : 4 prinsipper

• Strategi / målsetting:
– Kjernevirksomhet eller støttefunksjon

• Prosessanalyse for kjernevirksomhet og FDV
• Klar fordeling av ansvar og arbeidsoppgaver
• Fokus på kvalitet og ledelse

Facilities Management (FM)
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Fokus på kvalitet og ledelse

 Resultat - hvordan gjør vi oppgavene og hvor godt blir de
utført sett fra et kundeperspektiv;

 Effektivitet - hva er ressursforbruket i forhold til 
resultatet, eller hvordan er «kostnads- / nytteforholdet»
som gir den beste FM-organisasjonen;

 Respons - svarer vi på forespørsler og oppgaver innen rimelig 
tid;

 Relevans - i hvilken grad føler kundene at våre tjenester er 
relevante og dekker deres behov. 

 … NØKKELTALL 
 … KPI – Key Performance Indicators
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