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”Privat varetagelse af FM i en norsk statsbedrift giver besparelser”


- ”en case study” -



”Facilities Management i Strategisk Ledelse”


Hotel Nyborg Strand 27.-28. januar 2005


Olav Egil Sæbøe
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I det følgende:


De strategiske beslutninger i NSB, og 
 hvorfor de valgte som de gjorde i 2000


Hovedutfordringer under etablering og implementering av det 
 valgte alternativ i 2001 


Erfaringer og resultater slik det oppleves av oppdragsgiver og 
leverandør i 2004
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De strategiske valg…
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NSB Eiendom


• VOLUM OG STRUKTUR


Ca 800 000 kvm eiendomsmasse av ulik karakter
 Ca 1200 bygninger


Ca 6000 kontrakter


Organisert i Arkitekt, Renhold, Forvaltning, Utvikling


• KULTURELLE UTFORDRINGER


Organisasjonen uvant med forandringer


Må skape bedre kontroll over driftseiendommene


Konsernstyring, frykt for endringer i f. eks. øk. Rapportering
 Ikke vant med sterk forretningsorientering


Ikke vant med delegering – regelstyrt, lav beslutningsdyktighet 


• BEHOV FOR


Nøkkeltall og måling/benchmarking med omverdenen


• MULIGHETER


Sterk lojalitet, etter hvert også sterk vilje til endring, oppdemmet ønske
 om å bli kjernevirksomhet 


Kilde: Adm. Direktør Olav Line, 28. Mai 2002
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Region Oslo  og hovedkontor
 Region Øst  (Oslo)


Bygninger:       670/460 000 kvm 
 Areal (ca):       48 000 dekar


Region Sør (Kristiansand):


Bygninger:         1 80/108 000 kvm
 Areal (ca):      24 000 dekar


Region Vest (Bergen): 


Bygninger:        160/86 000 kvm 
 Areal (ca):         15 000 dekar


Region Nord (Trondheim):


Bygninger:         210/130 000 kvm
 Areal (ca):      59 000 dekar


Kristiansand
 Bergen


Oslo
 Trondheim


Narvik (lokal driftsavtale)
 Bygninger:         50/26 000 kvm


Areal (ca):         1500 dekar


Bodø



Regioner
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NSB Eiendom  - Strategiske valg 
(1)

• SPESIALISERING


NSBs Arkitektkontor:  Linje Arkitekter AS


NSB Renhold: ISS Renhold AS


NSB Eiendom (utvikling):  ROM Eiendomsutvikling AS
 NSB Eiendom (forvaltning/drift)  ? ?      


• EGENPRODUKSJON


- ikke avgjørende, viktigere med profesjonalisering


• BALANSESTYRING


- viktigere og viktigere for konsernet


• EIENDOMSPORTEFØLJEN


- fra ”bruksgjenstander” til finanskapital


Kilde: Adm. Direktør Olav Line, 28. Mai 2002
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NSB Eiendom  - Strategiske valg
(2)

• EIENDOMSFORVALTNING ER FORVALTNING
 AV EIENDOMSKAPITAL


• SKILLE MELLOM


* teknisk forvaltning


* eiendomskapitalforvaltning


* Facilities Management


• FRA FOKUS PÅ DRIFTSRESULTAT TIL AVKASTNING PÅ 
 EIENDOMSKAPITALEN


* mulig å måle avkastning på eiendom i forhold til andre
 aktivaklasser ?


* mulig å kvalitetssikre driftsresultatene (godt eller dårlig resultat)?


• EIENDOMSVIRKSOMHET ER IKKE KJERNEVIRKSOMHET 
 I NSB 


Kilde: Adm. Direktør Olav Line, 28. Mai 2002
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NSB Eiendom  - Valg av løsning 
(1)

• HOVEDKRITERIER FOR VALG AV LØSNING


* allianse med etablert aktør


* komplimentær kunnskap


* fokus på forvaltning av eiendomskapital


• ”SCANNING” AV FORVALTNINGSMARKEDET I NORGE OG SVERIGE
 (våren 1999)


* ISS, Forvaltningscompagniet, Basale, NEAS, Catella (SE), Jones Lang 
 LaSalle (SE), Celexa Fastighetskapital AB (SE)


• KONKLUSJON (NSBs vurdering)


* Det norske miljøet besto (våren 1999) av:


- tekniske forvaltere og ”forretningsførere”


- aktører innenfor deler av FM-markedet


* Celexa Fastighetskapital (i dag Aberdeen Property Investors Nordic AB) 
 - beste aktøren innenfor eiendomskapitalforvaltning


- ikke transaksjonsdrevet


- hadde ikke egen tekniske forvaltning i Norge (komplimentær) 


Kilde: Adm. Direktør Olav Line, 28. Mai 2002
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NSB Eiendom  - Valg av løsning
(2)

• VALGTE Å STIFTE FELLES SELSKAP


* NSB minoritetseier


* Put / Call  opsjon


* 5 års avtale med klausul om reforhandling / anbud


• FORDELER FOR NSB


* Rendyrker sin kjernevirksomhet (persontransport) 


* Profesjonaliserer sin eiendomskapitalforvaltning


* NSB Eiendom blir kjernevirksomhet ved overføring til 
 Celexa Eiendomsforvaltning AS  (som senere er 


kjøpt opp av Aberdeen Property Investors)


• ULEMPER FOR NSB


* Markedet er begrenset – passe på at det finnes reell konkurranse


* Eiendomsindeks er ikke innarbeidet ennå (1999) 


Kilde: Adm. Direktør Olav Line, 28. Mai 2002
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Hovedutfordringer under etablering

og implementering …
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Aberdeen Property Investors’ Business Areas


Property Services
 Investment Management Property Management


• Portfolio Strategy


• Fund Management


• Asset Management


• Transactions


• Construction & Dev.


• Net rental income


• Administrative and 
 financial management


• Tenants relations


• Maintenance plans


• Lease strategies


• Shopping


• Operations of 
 properties


• Tenant contacts, 


practical issues and 
 adjustments


• Technical management


• Purchasing, supplier 
 supervision and 


management 


• Tenant Contact-Centre
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Avtalene 
 - gjensidig avhengig av hverandre…

* Aksjonæravtale.


Eierskap: NSB 35% - Aberdeen Property Investors Nordic 65%


Put/Call opsjon NSB/Aberdeen P I , 2003/2004


* Rammeavtale


Grunnleggende forutsetninger og hva som regulerer dette 


* Avtale om virksomhetsoverdragelse
 Omfang av virksomheten og løsøre etc


*  Avtale om overtagelse av medarbeidere


Regulerer alle forhold vedrørende overtagelse av


medarbeidere i forbindelse med overtagelsen av virksomheten


* Forvaltningsavtale


For eiendommene tilhørende hhv NSB og ROM
Eiendomsutvikling AS
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Forvaltningsavtalen (5 år)


År 1: Selvkost  +  X% fortjeneste


År 2 –5: En forhandlet honorarstruktur


Honorar år 2-5  ble forhandlet  i en Tilleggsavtale, 
 basert på erfaringer fra år 1 vedr. arbeidsomfang og


kostnadsnivå.


Hovedårsak: Behov for å restrukturere regnskapsdokumentasjon
 fra NSB E. 


Tilleggsavtalen skulle vært ferdigforhandlet pr. 31.12.02, men ble
et halvt år forsinket
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Overtagelsen og implementeringen


• Overtagelse 01.10.01


• Alle 206 medabeidere i NSB Eiendom overtatt av Celexa
 Av disse var ca. 160 medarbeidere i drift og vedlikehold


• Ansatte på overtagelsestidspunktet fikk beholde


pensjonsavtalen med Statens Pensjonskasse (lukket ordning) 
 Ny privat pensjonsavtale opprettet for senere ansatte 


• Lønnskompensasjon for sykepenger og fribillett på tog


• Kjøp av løsøre, biler og IKT applikasjoner fra NSB 


• Midlertidig benyttelse av flere NSB tele/data-systemer


• Noen få medarbeidere sluttet kort tid etter overtagelsen


(mellomledere, headhunted).


Ble ikke erstattet
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Tjenesteproduksjonen


• Tjenesteleveransene var tidligere ikke klart definert mellom 
 (intern) leverandør og bruker (etterspurt volum, kvalitet mv)


• Utfordring: Beskrive alle tjenester som produkter og
 kalkulere produksjonskostnader (inkl. overheads) pr. 


produkt


• Utfordring: Skille mellom leveranser til


gårdeier/oppdragsgiver og interne brukere/eksterne leietakere


• FM-tjenester delvis egenprodusert, delvis kjøpt og
 formidlet. 


Mål: Øke kjøp, trappe ned egen produksjon:


Innovasjon og fleksibilitet


Begrensning: Mye spesialkompetanse ved verksteder, stasjoner


• Leveransene beskrives i SLA format:


Service Leveranse Avtaler (SLA)
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Forretningsorienteringen…


• På oppdragssiden:


NSB ble ”over natten”  en ekstern kunde hos det som tidligere  
 var en intern serviceenhet/kostnadspost i konsernbudsjettet....


Både som eier og som bruker/leietaker


• Etter outsourcingen: manglet komptanse på bestilling, kjøp og
 kvalitetsoppfølging


• På leverandørsiden:


Tidligere internavdeling er nå ekstern leverandør til sin tidligere 
 arbeidsgiver, skal levere rett kvalitet med dokumentert 


kostnadseffektivitet og tjene penger til sin nye arbeidsgiver   


• Hva er riktig ressursbruk ?  Produksjonskost ?


• Tidligere interne debiteringer – nå dokumenterte fakturaer
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Erfaringer og resultater 


Sett fra oppdragsgivers og leverandørs synsvinkler
etter tre år …
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Medarbeiderne


Majoriteten fortsatt organisert i Norsk Jernbaneforbund
 Positive, konstruktive, godt fagkompetanse-nivå.


Majoriteten positivt innstilt til selskapsetableringen, ikke så positiv
 til endringer av rutiner og ansvarforhold 


Fagforbundet ikke like forandringsvillig i starten 


– har hatt det vanskelig med forretningsorienteringen !


Tar tid: Transformere holdninger og arbeidspraksis fra offentlig 
 forvaltningskultur til offensiv forretningskultur!


Fortsatt meget loyale overfor sin tidligere arbeidsgiver, NSB !
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NSB sine beslutningsprosesser…


Mye tyder på at de strategiske beslutninger om en mer
 avkastningsorientert eiendomsforvaltning ikke var godt
 nok forankret i konsernledelsen i 1999/2000 


... og at premisser for alternative forvaltningsmodeller
 ikke var godt nok utredet...


... herunder grensesoner mellom kjernevirksomheten 
 (tog-transport) og hva som kunne oppfattes som


strategiske drifts- og vedlikeholdsoppgaver
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NSB  outsourcet sin bestillerkompetanse…


... til Celexa/ Aberdeen P I den 1. oktober 2001 


dette medførte kommunikasjonsproblemer for begge
 avtaleparter


og  en følelse hos oppdragsgiver av utilstrekkelig kontroll 


Oppfølgingsansvaret lagt til ROM Eiendomsutvikling
 og det ble ansatt en profesjonell drifts- og


vedlikeholdsleder til å følge opp Aberdeen P I 
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... legger hovedvekten på drifts- og 


vedlikeholdsoppgaver som er særlig kritiske for
 kjernevirksomheten


og ”verdibevarende vedlikehold” for  
 stasjonsbygninger etc


Velholdte stasjonsbygninger del i strategisk kvalitetsprofil
 mange av eiendommene i porteføljen har ikke 


et ”normalt” avkastningspotensiale


Burde NSB etter en ”shape-up” ha beholdt NSB
 Eiendom’s driftsmiljø som en intern avdeling?



NSB  revurderer nu sin eiendomsstrategi …
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SLA synliggjør leveranser og kvalitet


(men er enda på for høyt/generelt nivå og blir supplert med prosess-
 beskrivelser, miljø, vernede eiendommer etc)


standardiserte virksomhetsrutiner i regionene
 forretnings-og handlingsplaner for de viktigste


bygningene - viktig del av forbedret forvaltningskvalitet 


Sterkere fokus på avkastningspotensiale (investeringer/ombygginger)
 areal-effektivisering 


gode månedlige porteføljerapporter


positiv utvikling i regnskapsrapporteringen
 bedre innkjøpsrutiner


budsjettene gode styringsverktøy


”Aberdeen P I leverer i henhold til avtalen”



Positive resultater i avtaleperioden…
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Men, hvor er besparelsene… ?


”Klassisk problem”... :


Mangler nøkkeltall fra tidligere virksomhet som er egnet
 til sammenligning med dagens kostnadsbilde...


Kjernevirksomheten har forandret seg i volum og struktur
 Eiendomsforvaltningen var en integrert konsernfunksjon
 og leverte ikke fullstendige rapporter på resultatnivå


Virksomheten var ikke ”produktivisert”, og viste ikke
 ressursallokering og kostnadskalkyler pr.


tjeneste/tjenestekategori


Lite omfang av benchmarking, internt og/eller eksternt
... ”hvem skulle man benchmark’e mot?...”
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Besparelser genereres flere steder…


I honoraravtalen med Aberdeen inngår et ”Success Fee”-
 element som gir NSB 65% av dokumenterte 


kostnadsforbedringer innen definerte virksomhetsrammer
 Besparelser for NSB blir synlig gjennom bl.a. Større


og riktigere fordeling og fakturering av felleskostnader,
 og generelt lavere felleskostnader


Årsakene ligger i både bedre styring og høyere


arbeidseffektivitet i forvaltning, drift og vedlikehold, 
 herunder bedre innkjøp


NSB anslår en gjennomsnittlig kostnadsforbedring på 
5-10% av kostnadsnivå 2003 
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Aberdeen P I effektiviserer…


Effektivitets- og kvalitetsforbedringer samtidig med
 kraftig bemanningsreduksjon 


Systemer og rapporteringsstruktur bedre tilpasset denne 
 type eiendomsportefølje


I løpet av 2005 vil bemanningen på Drift og Vedlikehold
 være redusert med mer enn 35% siden 2001, og med  
 riktigere balanse mellom egen produksjon og kjøp av
 tjenester (innovasjon, fleksibilitet)


Forvaltningsvolumet i NSB porteføljen er i perioden
redusert med ca. 3%  
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Avtalen med Aberdeen P I løper ut 31.12.06
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Nye strategiske vurderinger og anbudsrunde ?


NSB tolker EU/EØS-forskriftene slik at de ikke uten
 videre kan reforhandle avtalen med Aberdeen P I


Det innebærer i så fall en anbudsrunde i de åpne marked
 Dermed har NSB nu en anledning til å systematisk 


revurdere sin eiendomsforvaltning i dagens strategiske lys
 og på et mer profesjonelt grunnlag (2005)


Avtaleperioden med Aberdeen P I har gitt strukturer og 
 god dokumentasjon både til disse vurderingene


og til kravspesifikasjoner og kostnads-/pris analyser
ved vurderinger av alternative løsninger og tilbud
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