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Forord

@konomi- og Indenrigsministeriet har bedt KORA om at udarbejde en benchmarkinganalyse af
den kommunale ejendomsadministration.

Formalet med benchmarkinganalysen er at hjeelpe kommunerne til en mere produktiv ejen-
domsadministration dels gennem sammenligning af nggletal, og dels ved at identificere konkre-
te handlingsalternativer, som kan inspirere til en mere effektiv opgavelgsning.

I denne rapport praesenteres resultaterne af den anden del af benchmarkinganalysen. Det vil
sige analysen af de otte deltagerkommuners praksis pa ejendomsadministrationsomradet. Rap-
porten skal ses i sammenhaeng med nggletalsrapporten "Nggletalsanalyse af otte kommuners
ejendomsadministration — forste del af benchmarkinganalysen af kommunernes ejendomsad-
ministration”.

Vi vil gerne takke de otte kommuner — Esbjerg, Fredensborg, Frederikshavn, Hvidovre, Morsg,
Odense, Rudersdal og Silkeborg Kommuner, der har deltaget i projektet. Deres velvillige delta-
gelse og store engagement har veeret en forudsasetning for rapportens tilblivelse.

Endvidere vil vi gerne takke KTC-netveerkets faggruppe (Netveerk af Kommunale Tekniske Che-
fer) omkring kommunal ejendomsdrift, som hurtigt tradte til og faciliterede kontakten til alle 98
kommuner forud for udveelgelsen af deltagerkommuner.

Eli Ngrgaard, Simon Hartwell Christensen og Kasper Lemvigh
Maj 2015
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1 Sammenfatning pa tveers af temaerne

Formalet med denne benchmarkinganalyse er at inspirere kommunerne til en mere produktiv
ejendomsadministration. Den kommunale ejendomsadministration er i analysen afgreenset til
folgende temaer: vedligeholdelse, forsyning, renhold, feelles drift og arealudnyttelse. Fglgende
otte kommuner indgar i analysen: Esbjerg, Fredensborg, Frederikshavn, Hvidovre, Morsg,
Odense, Rudersdal og Silkeborg.

Pa tveers af temaerne peger analysen pa falgende tre centrale fokuspunkter, ndr kommunerne
skal udvikle og optimere deres ejendomsadministration:

- Central organisering

Analysen peger pa, at en central organisering af den kommunale ejendomsadministration kan
understgtte en effektiv ressourceudnyttelse. En central organisering giver mulighed for gget
professionalisering og bedre styring af opgaven. Endvidere giver en central organisering mulig-
hed for at indhgste stordriftsfordele samt at prioritere og optimere ressourceanvendelsen pa
tveers af sektoromrader og institutioner/ejendomme. Derudover giver en central organisering
mulighed for at hgste driftsmaessige synergier mellem de forskellige elementer af ejendoms-
administration, fx mellem vedligeholdelse og feelles drift eller mellem forsyning og feelles drift —
samt styringsmaessige synergier, fx i forhold til anvendelse og integration af data fra forskellige
fagsystemer.

- Portefgljestyring

Analysen peger pa, at en samlet strategisk styring af den kommunale ejendomsportefglje kan
understgtte en effektiv ressourceanvendelse. Centrale elementer i portefgljestyringen vil veere
etablering af et samlet overblik over ejendomsportefgljen og prioritering af indsatser. Portefgl-
jestyringen giver bl.a. et samlet relevant beslutningsgrundlag for prioritering af vedligeholdel-
sesopgaver og energieffektiviseringer samt tilpasningsmuligheder i forbindelse med arealopti-
mering bade pa kort og lang sigt. Analysen peger pa, at der i forbindelse med portefaljestyrin-
gen bl.a. kan fokuseres pa udarbejdelse og anvendelse af en bygningsklassificering, samt hvor-
dan lejede ejendomme skal indgd i ejendomsportefeljen. Analysen peger endvidere pa, at
kommunerne i forbindelse med deres portefgljestyring med fordel kan have fokus pa at fa etab-
leret en hensigtsmaessig systemunderstgttelse, bl.a. saledes at ensartede data ikke skal ajour-
fores i forskellige systemer. Endelig vil det veere en central del af portefgljestyringen, at der
implementeres en steerk gkonomistyring pa omradet, herunder udarbejdelse af relevante kon-
toplaner og opggrelse af budget og forbrug pa ejendomsniveau.

- Konkurrenceudseettelse

Analysen peger endvidere pa, at konkurrenceudseettelse af den kommunale ejendomsadmini-
strations opgaver kan bidrage til en effektiv ressourceudnyttelse. Konkurrenceudseettelse er en
made til at teste, om opgaven lgses bedst og billigst. Konkurrenceudsaettelse betyder ikke ngd-
vendigvis, at opgaven udliciteres, men at den bringes i udbud. Kommunen kan selv — fx vedrg-
rende renggringsopgaven — vinde udbuddet gennem et kontrolbud. Analysen peger endvidere
pa, at et ensidigt fokus péa pris, fx timeprisen ved en vedligeholdelsesopgave og prisen for ren-
ggringsopgaven, kan medfgre, at opgaven ikke samlet set bliver udfgrt bedst og billigst.

Analysens hovedkonklusioner inden for de enkelte temaer fremgar i punktform af den falgende
tabel. Hovedkonklusionerne er yderligere uddybet indledningsvis i de enkelte kapitler i rappor-
ten. De gennemfgrte korleegninger og vurderinger, som ligger til grund for hovedkonklusioner-
ne, findes i selve rapporten.



Kommunerne kan tage afseet i falgende hovedkonklusioner i deres arbejde med at vurdere og
optimere egen praksis pa det kommunale ejendomsadministrationsomrade:

Tabel 1.1 Overblik over analysens temaspecifikke hovedkonklusioner

Tema Hovedkonklusioner

Vedligeholdelse - Central organisering af vedligeholdelsesomradet

- Brug af bygningsklassificering og fastsaettelse af serviceniveau
- Konkurrenceudseettelse

- Sammentaenkning af opgaver og finansieringskilder

Forsyning - Central organisering af forsyningsomradet
- Optimering af styring og drift
- Sammentaenkning af finansiering af energiinvesteringer

Renhold - Central organisering af renggringsomradet
- Konkurrenceudseettelse og udlicitering

- Optimering af arbejdstakten

- Systemunderstgttelse

Feelles drift -« Central organisering af feelles drift
- Afgreensning af de feelles driftsopgaver
- Kompetencer og uddannelse af det tekniske servicepersonale

Arealudnyttelse - Politisk forankring

- lgangseetning af analyser

- Overblik over ejendomsportefgljen
- Central organisering

- Lejede ejendomme




2 Baggrund, formal og metode

Regeringen og KL er, jf. "Aftale om kommunernes gkonomi 2015”, enige om at igangseette en
benchmarkinganalyse af kommunernes ejendomsadministration med udgangspunkt i KORAs
foranalyse af omradet®. @konomi- og Indenrigsministeriet har bedt KORA udarbejde benchmar-
kinganalysen.

Analysen er forankret i en styregruppe bestdendes af repraesentanter fra @konomi- og Inden-
rigsministeriet, Kommunernes Landsforening, Finansministeriet, Energistyrelsen og Bygnings-
styrelsen.

Formalet med benchmarkinganalysen er at hjeelpe kommunerne til en mere produktiv ejen-
domsadministration, dels gennem sammenligning af nggletal, dels ved at identificere konkrete
handlingsalternativer, som kan inspirere til en mere effektiv opgavelgsning. Benchmarkingana-
lysen star saledes pa to ben, jf. nedenstdende figur, der illustrerer benchmarkinganalysens
overordnede analysedesign.

Figur 2.1 Benchmarkinganalysens overordnede analysedesign

Deltagerkommuner med Sammenhaeng mellem
det/de hgjeste hhv. deltagerkommunernes
laveste forbrug/udgifter nggletal og praksis

Nggletal for otte
deltagerkommuner

Grundlag for at andre
kommuner kan
sammenligne sig med
deltagerkommunerne

Nggletalsberegner og Inspirationsrapport =>
vejledning produktive lgsninger

Deltagerkommunernes
vurdering af god
praksis

Der indgar otte kommunerne i benchmarkinganalysen. De otte deltagerkommuner er Esbjerg,
Fredensborg, Frederikshavn, Hvidovre, Morsg, Odense, Rudersdal og Silkeborg.

I denne rapport praesenteres resultaterne af den anden delanalyse af benchmarkinganalysen,
dvs. analysen af de otte deltagerkommuners praksis pa ejendomsadministrationsomradet.
Rapporten skal ses i sammenhaeng med nggletalsrapporten "Nggletalsanalyse af otte kommu-
ners ejendomsadministration — fgrste del af benchmarkinganalysen af kommunernes ejen-
domsadministration”. Sammen med rapporterne udgives ogsa en regnearksbaseret nggletals-
beregner med tilhgrende vejledning.

De enkelte kapitler i rapporten er opbygget efter samme skabelon. Fgrst preesenteres analy-
sens hovedkonklusioner, og derefter sammenholdes resultaterne fra nggletalsanalysen med
kortleegningen af deltagerkommunernes praksis. Efterfglgende preesenteres en mere detaljeret
kortleegning af kommunernes praksis samt en kort vurdering heraf. Det vurderes, at hovedkon-

. KORA, 2014, "Kommunal ejendomsadministration. Foranalyse af mulighederne for benchmarking, beregning

af produktivitetspotentiale og inspiration til realisering af potentialer”.



klusionerne iseser kan have kommunale politikere, direktgrer, gkonomi- og ejendomschefers
interesse. Den mere detaljerede kortlaeegning henvender sig derimod mere til kommunale direk-
terer, chefer og specialister med seerlig interesse for omradet.

2.1 Formal og analysedesign

Formalet med analysen af deltagerkommunernes praksis er at identificere konkrete handlings-
alternativer, som kan inspirere kommunerne til en mere effektiv opgavelgsning pa ejendoms-
administrationsomradet.

Analysen bestar overordnet af to elementer, henholdsvis en kvalitativ kortlaeegning af deltager-
kommunernes praksis samt en vurdering af praksis.

Kortleegningen af deltagerkommunernes praksis tager udgangspunkt i felgende emner:

- Organisering

- Politikker og strategier

- Styring og incitamentsmodeller

- Systemunderstgttelse

- Udlicitering, konkurrenceudseaettelse og OPP

- Konkrete effektiviseringstiltag

I kortleegningen af praksis er der fokus pa at afdeekke variationen mellem deltagerkommuner-
ne. Det er derimod ikke intentionen at praesentere en fuld casebeskrivelse af alle otte deltager-
kommuner.

I analysens anden del er der fokus pa at analysere sammenheenge pa tvaers af kommunerne.
Der anvendes foglgende to tilgange i analysen:

- Sammenheeng imellem nggletal og praksis

- Deltagerkommunernes ledelsesmaessige drgftelser og vurderinger

Det er et centralt element i analysen at undersgge, om der er sammenhang mellem konkrete
handlingsalternativer implementeret i deltagerkommunerne og nggletallene. Det skal afdaekkes,
om kommunerne med det/de laveste forbrug/udgifter anvender en anden praksis end kommu-
nerne med det/de hgjeste forbrug/udgifter.

Deltagerkommunernes drgftelser og vurdering af praksis er ogsa et centralt element til identifi-
kation af handlingsalternativer, som kan medvirke til at optimere den kommunale ejendoms-
administration. Det skyldes, at der indgar dele af den kommunale ejendomsadministration i
praksisanalysen, som der ikke er udarbejdet nggletal for. Det skyldes ogsa, at der indgar nyere
praksis i analysen, som ikke kan afspejles i nggletallene, da nggletallene er udarbejdet for ar
2013.

Analysens hovedkonklusioner fremggr indledningsvis i hvert kapitel. Konklusionerne peger pa
omrader, som kommunerne overordnet kan tage fat pa, hvis de vil optimere deres opgavelgs-
ning. Det skal bemaerkes, at der er mere konkret inspiration til, hvordan opgaven kan handte-
res, i selve beskrivelserne af kommunernes praksis. Der beskrives fx meget konkrete eksem-
pler pA kommunernes praksis i kortfattede faktabokse. Det skal papeges, at de enkelte eksem-
pler ikke er evalueret.



2.2 Afgreensning og definitioner

Den kommunale ejendomsadministration er afgraenset p& baggrund af resultaterne i foranaly-
sen af omradet®. Analysen er derfor afgreenset til fem temaer inden for ejendomsadministrati-
onsomradet og tre kommunale ejendomstyper. Afgreensningerne er kort beskrevet nedenfor.
For en yderligere gennemgang af afgraesningerne henvises til foranalysen.

Ejendomsadministrationsomradet

Overordnet set afgraenses den samlede benchmarkinganalyse til fem temaer inden for ejen-
domsadministrationsomradet: vedligeholdelse, forsyning, renhold, feelles drift og arealudnyttel-
se. Analysen afgraenses saledes til driftsforvaltning” samt arealudnyttelse som en del af “areal-
forvaltningen”, jf. terminologier ofte anvendt inden for facility management litteraturen®.

Alle fem temaer indgar i neerveerende analyse af kommunernes praksis pd omradet. | nagle-
talsanalysen er der kun udarbejdet nggletal for tre af temaerne. Det er henholdsvis forsyning,
renhold og arealudnyttelse.

Figur 2.2 Afgreensning af ejendomsadministrationsomradet inden for fem analysetemaer

Vedligeholdelse* Renhold Feelles drift** Arealudnyttelse

e Indgar «Indgar e Indgar = Indgar e Indgar
«Udvendig bygn. <El = Indvendig = Driftsopgaver, = Arealudnyttelse
= Indvendig bygn. =Vand herunder
- Installationer -Varme daglige, akutte

og gvrige
= Indgar ikke = Indgar ikke = Indgar ikke o . = Indgar ikke
*Terreen =Renovation =Udvendig terraen ° Irsd_?tarflklge =Space
=Udvendig bygn. arrelealzr uav. management
- Vinduespolering . - = Flytninger
Materialer, N e

maskiner o.lign.

Noter: * Vedligeholdelse indgar ikke i nggletalsanalysen.
** Det var i nggletalsanalysen ikke muligt at udarbejde og sammenligne deltagerkommunernes nggletal pa feelles
driftsomradet.

Den kommunale ejendomsportefglje

Den kommunale ejendomsportefglje afgraenses til ejendomstyper, hvor ejendommene dels er
relativt ensartede pa tveers af kommuner, dels ejendomstyper med betydelige nettodriftsudgif-
ter for kommunen.

Konkret er den kommunale ejendomsportefglje i analysen afgreenset til administrations-, dag-
institutions- og skole/SFO-ejendomme.

Organisering

Deltagerkommunernes organisering beskrives og karakteriseres inden for hvert af de fem ana-
lysetemaer i forhold til tre generiske organisationsmodeller. Modellerne er beskrevet i den fgl-
gende tabel.

2 KORA, 2014, "Kommunal ejendomsadministration. Foranalyse af mulighederne for benchmarking, beregning

af produktivitetspotentiale og inspiration til realisering af potentialer”.
Jensen, Per Anker, 2011, "Handbog i Facilities Management”.
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Tabel 2.1 De tre organisationsmodeller

Organisationsmodel Beskrivelse af indhold

Decentral model Den politiske organisering er kendetegnet ved, at det politiske ansvar for ejen-
domsadministrationen er placeret i de forskellige relevante fagudvalg. Overord-
nede politiske prioriteringer foretages saledes inden for de forskellige sektor-
omrader og i mindre grad tvaergaende.

Den administrative organisering er kendetegnet ved, at der ikke er etableret en
central ejendomsenhed eller et ejendomscenter. Budgetansvaret og ansvaret
for opgavelgsningen vedrgrende kommunens bygninger er placeret decentralt
hos fagforvaltningen og/eller institutionerne. De overordnede prioriteringer i
forhold til kommunens bygninger ligger sdledes ogsa decentralt p& de enkelte
sektoromrader.

Forvaltermodel Det politiske ansvar for ejendomsadministrationen er ligesom i den decentrale
model placeret i de forskellige relevante fagudvalg.

Administrativt har kommunen samlet hele eller dele af opgavelgsningen vedrg-
rende ejendomsadministrationen i en central ejendomsenhed eller et ejen-
domscenter. Budgetansvaret og ansvaret for kommunens bygninger er stadig
placeret decentralt hos fagforvaltningerne/institutionerne. Det er sledes fag-
forvaltningen/institutionerne, der grundlaeggende bestemmer over bygninger-
ne. De overordnede prioriteringer i forhold til kommunens bygninger ligger
formelt set ogsa decentralt, men kan i starre eller mindre omfang ske i samar-
bejde med den centrale ejendomsenhed.

Central model Kommunen har samlet den kommunale ejendomsadministration bade politisk
og administrativt. Det politiske ansvar for omradet er placeret i ét udvalg (of-
test gkonomiudvalget), og administrativt er bade budgetansvar og opgavelgs-
ning samlet i en central ejendomsenhed eller et ejendomscenter. Overordnede
prioriteringer — bade politisk og administrativt — er sdledes ogsa centraliseret.

Kilde: Danske Regioner m.fl., 2008, "Ejendomsadministration i kommuner og regioner — bedre rammer for velfaerd”.

2.3 Analysen i praksis

Analysens gennemfgrelse i praksis, herunder valg af deltagerkommuner, data og kvalitetssik-
ring, beskrives kort i det fglgende.

Udveelgelse af deltagerkommuner

Deltagerkommunerne er valgt med baggrund i fglgende tre kriterier:

1. Spredning kommunerne imellem i deres opgavelgsning inden for de fem overordnede te-
maer i analysen: 1) forsyning, 2) vedligeholdelse, 3) arealudnyttelse, 4) feelles driftsopga-
ver og 5) renhold.

2. Spredning i forhold til forskellige baggrundskarakteristika som fx kommunestgrrelse (bade
geografi og indbyggertal), befolkningsteethed, geografisk placering og befolkningsudvikling.

3. Endelig har det veeret centralt, at deltagerne kunne afse tid og ressourcer til at deltage i
projektet.

KTC-netveerkets faggruppe (Netveerk af Kommunale Tekniske Chefer) omkring kommunal ejen-
domsdrift har hjulpet KORA med at facilitere kontakten til kommunerne forud for udveelgelsen
af deltagerne. KTC-netveerket udsendte saledes mail omkring projektet til alle 98 kommuner.
Mailen indeholdt endvidere et overslag pa det tidsforbrug, som de endelige deltagerkommuner
skulle forvente at bruge pa projektet. Interessen for projektet viste sig at veere betydelig. | alt
25 kommuner tilkendegav saledes i farste omgang, at de gerne ville deltage.

For at sikre at de endelige deltagere blev udvalgt i overensstemmelse med de opstillede kriteri-
er, gennemfgrte KORA telefoninterview med alle 25 interesserede kommuner. De 25 kommuner
blev spurgt om deres opgavelgsning i forhold til deres organisering (central vs. decentral), ud-
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arbejdede ejendomspolitikker og -strategier, brug af incitamentsmodeller, brug af kvalitets-
standarder, konkurrenceudseaettelse, erfaringer med offentligt-privat samarbejde, brug af sy-
stemunderstgttelse mm.

P& baggrund af telefoninterviewene udvalgte styregruppen ni kommuner til at deltage i projek-
tet. Umiddelbart for projektets opstart blev én kommune ngdt til at melde fra. Det er KORAs
vurdering, at det ikke har haft betydning i forhold til at sikre spredning imellem deltagerkom-
munerne.

Deltagerkommunernes indbyggertal, areal, befolkningstaethed og region fremgar af den falgen-
de tabel.

Tabel 2.2 Praesentation af de otte deltagerkommuner i projektet

Esbjerg Fredens Frederiks- Hvidovre Morsg Odense Ruders- | Silkeborg

dens- havn dal

borg
Indbyggertal 115.323 39.796 60.390 52.241 20.852 197.415 55.346 89.819
Areal (km?) 794,9 112,1 649,4 22,9 366,4 305,6 73,3 850,3
Befolkningsteethed
(Indbyggere pr. 145,1 355,0 93,0 2.281,3 56,9 646,0 755,1 105,6
km?)
Region Syddan- Hoved- Nord- Hoved- Nordjyl- Syddan- Hoved- Midt-

mark staden jylland staden land mark staden jylland
Data

Datagrundlaget for kortleegningen af deltagerkommunernes praksis er fglgende:

-  Skriftlige dokumenter

- Fem temaworkshops (specialister)

- Spgrgsmal som opfalgning pa temaworkshops (skriftlige tilbagemeldinger)
« To vurderingsworkshop (ledere og "kontaktpersoner”)

- Indsamling af yderligere materiale og ad hoc telefoninterview

Skriftlige dokumenter

Deltagerkommunerne har fremsendt beskrivelser af deres praksis pa ejendomsadministrations-
omradet. Det er fx politikker og strategier, organisationsbeskrivelser, samarbejdsaftaler mellem
ejendomscenteret og fagforvaltningerne, beskrivelser af serviceniveau (Service Level Agree-
ments), konkrete businesscases, konkrete analyser, beskrivelser af udviklingsprojekter og kon-
krete effektiviseringsindsatser, uddannelsesprojekter, eksempler pa vedligeholdelsesplaner mv.

Der indgar et betydeligt antal dokumenter i analysen. Nogle dokumenter er meget omfangsri-
ge, andre omfatter beskrivelser pa enkelte sider. Det varierer, hvor meget skriftligt materiale
deltagerkommunerne har fremsendt.

Dokumentstudiet har bidraget med vigtig information om kommunernes opgavelgsning, men
har ogsa indgaet som en del af forberedelserne til de efterfglende temaworkshops.

Fem temaworkshops (specialister)

Der er gennemfgrt én teamworkshop for hvert af de fem temaer, der indgér i analysen. Forma-
let med de fem temaworkshops var primaert at afdeekke deltagerkommunernes praksis. Det er
primaert deltagerkommunernes specialister inden for det konkrete tema, der har deltaget i de
pageeldende temaworkshops.
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De fem temaworkshops er tilrettelagt efter samme ramme med udgangspunkt i felgende em-
ner: organisering, politikker og strategier, incitamentsmodeller, systemunderstgttelse, udlicite-
ring, konkurrenceudseettelse og OPP samt konkrete effektiviseringstiltag. Der er endvidere
drgftet konkrete temaspecifikke emner.

En stor del af workshoppen blev gennemfgrt som et semistruktureret gruppeinterview. Der blev
endvidere forud for hver teamworkshop udvalgt to kommuner, som fremlage deres praksis pa
omradet. Kommunerne blev valgt pa baggrund af det indledende dokumentstudie. Alle delta-
gerkommunerne blev endvidere inden temaworkshoppen bedt om at “medbringe” eksempler pa
konkrete effektiviseringsindsatser, som var gennemfgrt i kommunen.

De fem temaworkshops er afholdt i november og december 2014. Alle temaworkshops blev
optaget og efterfglgende transskriberet.

Spgrgsmal som opfelgning pa temaworkshops (skriftlige tilbagemeldinger)

Der blev som opsamling pa hver temaworkshop fremsendt konkrete spgrgsmal til deltager-
kommunerne. Kommunerne blev iseer bedt om at svare pa spgrgsmal omkring deres organise-
ring, kortleegning af feelles driftsopgaver og systemunderstgttelse. Deltagerkommunerne gav en
skriftlig tilbagemelding pa spgrgsmalene.

To vurderingsworkshops (ledere og "kontaktpersoner”)

Der er afholdt to vurderingsworkshops i henholdsvis januar og marts 2015. Formalet med de to
vurderingsworkshops var primeert at drgfte og vurdere kommunernes praksis inden for de fem
temaer. Det var kommunernes ledere pd omradet og “kontaktpersoner”, der deltog i de to
workshops. Deltagerkommunernes "kontaktpersoner” var alle centralt placerede medarbejdere
med stor indsigt p& omradet.

Oprindelig var der kun planlagt én vurderingsworkshop. Det viste sig imidlertid ngdvendigt med
en workshop mere, saledes at der blev mulighed for yderligere drgftelser.

Indsamling af yderligere materiale og ad hoc telefoninterview

De var ngdvendigt at indsamle yderligere data fra kommunerne efter de to vurderingswork-
shops. Til dette formal anvendte KORA de “analyseskemaer”, som var udarbejdet ud fra en
forelgbig vurdering af datamaterialet. Alle data er trianguleret og indarbejdet i et datadisplay.
Datadisplayet (analyseskemaerne) blev sdledes i en meget forelgbig version udsendt til delta-
gerkommunerne. Kommunerne fik p& baggrund heraf mulighed for at indsende yderligere ma-
teriale. Endvidere er gennemfgrt enkelte afklarende telefoninterview med nogle af deltager-
kommunerne.

Kvalitetssikring

Analysens resultater er dels kvalitetssikret af deltagerkommunerne, dels af to eksterne review-
ere. Et forelgbigt udkast af rapporten blev sendt til kommentering i deltagerkommunerne. Ud-
kast til endelig rapport blev derefter sendt til to eksterne reviewere — den ene med forsknings-
meessig indsigt i omradet og den anden med praktisk indsigt.

KORA er alene ansvarlig for rapporten og analyseresultaterne.
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3 Vedligeholdelse

I det falgende kapitel preesenteres analysens hovedkonklusioner pa vedligeholdelsesomradet.
Derefter praesenteres en mere detaljeret kortlaegning af kommunernes praksis pd omradet
samt en kort vurdering heraf. Der er ikke udarbejdet nggletal for deltagerkommunerne pa ved-
ligeholdelsesomradet, hvorfor det ikke er muligt at undersgge eventuelle sammenhaenge imel-
lem nggletal og praksis pa omradet.

3.1 Hovedkonklusioner

Analysens hovedkonklusioner fremgar af den fglgende boks.

Boks 3.1 Hovedkonklusioner — vedligeholdelse

Kommunerne kan tage afseet i falgende punkter, hvis de vil vurdere og optimere praksis:

= Central organisering af vedligeholdelsesomradet

Analysen peger pd, at en centralisering af bygningsvedligeholdelsen indebeerer veesentlige fordele
og effektiviseringsmuligheder. En central model medfgrer en samlet og mere professionel strate-
gisk styring af den kommunale ejendomsportefglje samt en styrkelse af mulighederne for priorite-
ring af vedligeholdelsesindsatsen pa tveers af sektoromraderne. Det er centralt, at man sikrer
kendskabet til ejendommen og brugernes behov — fx gennem &arlige bygningsgennemgange, opda-
terede data og dialogmgder med brugerne.

= Brug af bygningsklassificering og fastseettelse af serviceniveau

Analysen indikerer, at en bygningsklassificering vil veere et steerkt redskab i forhold til ejendoms-
administrationens styring og prioritering af deres vedligeholdelsesaktiviteter og -budgetter i deres
daglige arbejde. En bygningsklassificering vil derudover give et afseet for en diskussion af et poli-
tisk fastsat serviceniveau. Endvidere vil en bygningsklassificering sammen med et politisk fastsat
serviceniveau give mulighed for at estimere vedligeholdelsesbehovet for de enkelte ejendomme
savel som den samlede ejendomsmasse.

e Konkurrenceudseettelse

Analysen peger pd, at konkurrenceudseaettelse er med til at opna priskonkurrence pa vedligeholdel-
sesopgaverne savel som en bedre kvalitet. Der er forskellige muligheder for at anvende private le-
verandgrer pd vedligeholdelsesomradet — fx hushandveerkere, underhdndsudbud og rammeaftaler.
Modellerne har forskellige fordele og ulemper. Det er centralt, at kommunerne overvejer, hvilken
kombination af modeller der giver den mest effektive brug af private leverandgrer givet kommu-
nens konkrete behov og ressourcer.

= Sammentaenkning af opgaver og finansieringskilder

Derudover peger analysen pd, at der er effektiviseringer forbundet med at koordinere og sammen-
teenke anleegs-, vedligeholdelses- og energieffektiviseringsopgaver. Systematisk sammenteekning
af opgaver og kommunale finansieringstyper giver muligheder for fx at teenke driftsopgaver og an-
leegsprojekter sammen for derigennem at opnd bedre priser, hgjere kvalitet og en mindre ressour-
cekraevende opgavelgsning i ejendomsadministrationen. Endvidere giver det feerre gener decen-
tralt, at s meget arbejde som muligt udfgres pa samme tid.
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3.2 Kortleegning og vurdering

3.2.1 Organisering

Kortleegning af praksis

Organiseringen af opgavelgsningen i deltagerkommunerne har bade sammenfald og forskellig-
heder. En central organisering af den udvendige bygningsvedligeholdelse er udbredt blandt
deltagerkommunerne.

| Tabel 3.1 er givet et overblik over organiseringen af vedligeholdelsesopgaven i deltagerkom-
munerne, som den ser ud i dag. Organiseringen af den udvendige vedligeholdelse og vedlige-
holdelsen af installationer er sammenfaldende.

Tabel 3.1 Deltagerkommunernes organisering — vedligehold

‘ Central Forvalter Decentral
Esbjerg Udvendig Indvendig
Fredensborg®* Udvendig og indvendig Indvendig
Frederikshavn Udvendig og indvendig
Hvidovre Udvendig Indvendig
Morsg? Udvendig Indvendig
Odense Udvendig Indvendig
Rudersdal Udvendig Indvendig
Silkeborg Udvendig og indvendig

Note: 1) I Fredensborg Kommune er den indvendige vedligeholdelse fordelt saledes, at vedligeholdelse af alle overflader
(herunder fx malerarbejde og gulve) ligger decentralt og vedligeholdelsen af nagelfaste elementer centralt.
2) Morsg Kommune har pr. 1. januar 2015 placeret bade udvendig og indvendig vedligeholdelse central

Som det fremgar af Tabel 3.1, er Frederikshavn og Silkeborg Kommuner pa vedligeholdelses-
omradet organiseret efter en central model. Det geelder bdde den udvendige og indvendige
vedligeholdelse. | de resterende seks deltagerkommuner er budgetansvar og opgavelgsning
vedrgrende udvendig bygningsvedligeholdelse placeret i den centrale ejendomsenhed. Den
indvendige vedligeholdelse ligger decentralt pd skoleomradet i de seks kommuner, mens der
ikke er afsat konkrete budgetter til daginstitutionerne. | Hvidovre Kommune er det dog kun en
mindre del af budgettet til den indvendige vedligeholdelse, der ligger hos skolerne. Langt star-
stedelen af budgettet er samlet i ejendomsafdelingen, og opgavelgsningen varetages af en
serviceenhed i afdelingen.

Cirka halvdelen af deltagerkommunerne har en geografisk organisering af vedligeholdelsesop-
gaven. Eksempelvis er Silkeborg Kommune i forbindelse med etableringen af kommunens ejen-
domscenter gaet fra en organisering, hvor medarbejderne var knyttet til konkrete ejendomme,
til en geografisk opdelt organisering. Her valgte man at opdele kommunen i tre geografiske
omrader, hvor medarbejderne i den centrale ejendomsenhed har ansvaret for vedligeholdelsen
af den samlede kommunale ejendomsportefglje i hvert sit omrade. Ogsa Fredensborg og Oden-
se Kommuner har lavet en geografisk organisering af vedligeholdelsesopgaven. | forbindelse
med etableringen af baeredygtige bgrneomrader er Frederikshavn Kommune ligeledes ved at
omorganisere vedligeholdelsesopgaven til en mere geografisk orienteret organisering. Andre
mulige organiseringer er fx, at medarbejderne er knyttet til konkrete ejendomme, bestemte
ejendomstyper (fx skoler eller administrationsejendomme) eller organiseret efter medarbejder-
nes kompetencer og uddannelse (en uddannet tgmrer laver temrerarbejde, en elektriker kun
elektrikerarbejde osv.).
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Vurdering af praksis

Deltagerkommunerne har gjort forskellige erfaringer med organiseringen af vedligeholdelses-
opgaven. Overordnet set er deltagerkommunerne enige om, at en centralisering af bygnings-
vedligeholdelsen indebaerer vaesentlige fordele og effektiviseringsmuligheder.

En central model medfgrer en samlet og mere professionel strategisk styring af den kommunale
ejendomsportefglje, herunder en styrkelse af muligheden for tveergdende prioritering af vedli-
geholdelsesindsatsen i forhold til behovene set pa tveers af sektoromraderne i kommunerne.
Endvidere betyder en central organisering, at den bygningsfaglige ekspertise i kommunen sam-
les i samme enhed. Det sikrer, at den ngdvendige byggefaglige ekspertise inddrages i forbin-
delse med prioritering, planlaegning og koordinering af vedligeholdelsesopgaver.

Ser man pa organiseringen af selve den centrale ejendomsenhed, er det vigtigt at fremme et
teet samarbejde imellem medarbejdere med ansvar for henholdsvis vedligehold og anleegspro-
jekter. Et teet samarbejde giver en lettere koordinering af opgavelgsningen og mere naturlig
videndeling. Begge dele er med til at sikre, at man far taenkt opgavelgsningen sammen, sa man
far den bedste og billigste samlede lgsning af bade de planlagte vedligeholdelsesopgaver og
anleegsopgaver.

Et teet samarbejde og en teet koordinering imellem andet teknisk personale og projektmedar-
bejdere er ikke givet i alle deltagerkommunerne. En kommune peger fx pda, at drifts- og pro-
jektarbejde kerer adskilt, og at der ofte er eksempler pd, at der planlaegges anlaegsopgaver,
uden at vedligeholdelse kender til det.

Endvidere peger nogle af deltagerkommunerne pd, at en geografisk organisering af ejendoms-
administrationen giver mulighed for en bredere koordinering af opgavelgsningen imellem bade
teknisk service, energiledelse, nybyggeri og vedligehold. Er man fx ude at vedligeholde ventila-
tionen i et klasselokale, undersgger man samtidig, om der fx er behov for indvendigt vedlige-
hold, udskiftning af vinduer eller andre energieffektiviseringer, s& hele lokalet er i en god stand,
nar man er feerdig med opgaven. Man kan pa den made f& mulighed for at taenke i en bredere
opgavelgsning med mulighed for forskellige finansieringer. En geografisk organisering kan end-
videre veere med til at sikre en teettere kontakt imellem vedligeholdelsesmedarbejderne cen-
tralt og de decentrale enheder og dermed veere med til at sikre vedligeholdelsesmedarbejder-
nes detailkendskab til ejendommene.

Nogle deltagerkommuner peger dog pa, at en decentral organisering af den indvendige vedli-
geholdelse kan veere med til at sikre stgrre ejerskab og kendskab til bygningerne blandt det
tekniske servicepersonale, som mange steder udfgrer dele af vedligeholdelsesopgaven, ligesom
en decentral model i hgjere grad kan veere med til, at vedligeholdelsen af kommunens ejen-
domme tilpasses brugernes gnsker og behov.

3.2.2 Politikker og strategier

Kortleegning af praksis

Ingen af de otte deltagerkommuner har en samlet politisk vedtaget politik eller strategi med
seerlig fokus pa vedligeholdelsen af kommunernes ejendomme, der opstiller konkrete malseet-
ninger for vedligeholdelsesindsatsen. Deltagerkommunerne arbejder overordnet set med to
typer af strategiske dokumenter: 1) overordnede beskrivelser af ansvarsfordelingen imellem
den centrale ejendomsadministration, sektorafdelingerne og de enkelte institutioner — altsa
beskrivelser af, hvem der ggr hvad hvornar, og 2) ejendomsklassificeringer, der mere praecist
kobler ejendomstyper, mal for vedligeholdelsesstanden og vurderingen heraf samt mal for om-
fanget af vedligeholdelsesindsatsen.
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Deltagerkommunerne har forskellige strategiske dokumenter, der beskriver opgaverne pa ved-
ligeholdelsesomradet og arbejdsdelingen mellem den centrale ejendomsadministration og de
decentrale enheder. Hovedparten af beskrivelserne er pa et mere overordnet niveau. Nedenfor
er kort beskrevet eksempler fra deltagerkommunerne.

Boks 3.2 Kommunernes beskrivelse af opgaver og ansvar for opgavelgsning

Fredensborg Kommune har i "Servicekoncept 2014” beskrevet ansvars- og opgavedeling pa vedli-
geholdelsesomradet imellem kommunale ejendomme og brugerne. Servicekonceptet beskriver ca. 25
forskellige vedligeholdelsesopgaver og opgavens placering hos enten kommunale ejendomme eller
brugerne. Opgaverne varierer i indhold og omfang — fx udvendige overflader og konstruktioner, ud-
vendig belysning, tekniske anlaeg, inventar, harde hvidevarer, indeklima, brandmateriale mm.

Rudersdal Kommune beskriver i "Retningslinjer for vedligehold af kommunale ejendomme” en over-
ordnet arbejdsdeling mellem Rudersdal Ejendomme og de decentrale institutioner. Rudersdal Ejen-
domme har ansvaret for den samlede udvendige vedligeholdelse, institutionerne ansvaret for den
indvendige og Teknik og Miljg ansvaret for vedligehold af udearealer. Dokumentet beskriver i forleen-
gelse af arbejdsdelingen, hvilke opgaver der defineres som udvendigvedligehold, samt kort at Ruders-
dal Ejendomme udfarer et arligt bygningssyn og p& baggrund heraf udarbejder en vedligeholdelses-
plan for kommunens ejendomme.

| Esbjerg Kommune beskrives opgaver og arbejdsdeling i vedligeholdelsesvejledningen "Drift, vedli-
gehold og forandring”. Kommunen har endvidere beskrevet konkrete interne malsaetninger for den
centrale ejendomsenhed, fx Dokumenteret bygningssyn pa alle ejendomme gennemfares hvert ar,
vurdering af ejendommenes klassifikation, samlet udbud af sterre ensartede opretnings- og vedlige-
holdsopgaver pa tvaers af ejendomme og sektoromrader.

Frederikshavn og Esbjerg Kommuner har i dag modeller til klassificering af deres ejendomme i
forhold til deres vedligeholdelsesmaessige stand. Begge kommuner arbejder med modeller,
hvor den tekniske stand vurderes. Modellerne kan bruges til at optimere styring af vedligehol-
delsesomradet med afsaet i et politisk besluttet niveau for bygningernes stand. Modellerne kan
derfor ogsad anvendes til prioritering af ressourcerne pa omradet. Modellerne kan endvidere
bruges som udgangspunkt for vurdering af et eventuelt vedligeholdelsesefterslaeb. Et eventuelt
eftersleeb vil saledes blive beregnet ud fra den politiske fastsatte stand for ejendommen og ikke
i forhold til en generel teknisk standard.

Esbjerg Kommune arbejder som den eneste kommune med en model for klassificering af kom-
munens ejendomme, som ud over en vurdering af ejendommens tekniske stand ogsa vurderer
ejendommens funktionsmaessige stand. Modellen kobler overordnede ejendomskategorier (fx
fredede bygninger og institutioner til bgrn og zldre) med henholdsvis en malseetning for ejen-
dommenes stand og krav til vedligeholdelsesindsatsen. Klassificeringen kobler saledes en form
for politisk besluttet serviceniveau for ejendommene med et planlagt vedligeholdelsesniveau.
Modellen anvendes sammen med vedligeholdelsesplaner til styring og prioritering af kommu-
nens vedligeholdelsesindsats. Esbjerg Kommune har endvidere udviklet pa sit arbejde med
klassificeringsmodellen. Med udgangspunkt i modellen har kommunen opgjort vedligeholdel-
seseftersleebet for kommunens ejendomme, som bade giver ejendomsenheden og politikerne
overblik over vedligeholdelsesbehovet pa kommunens ejendomme. Esbjerg Kommunes klassifi-
ceringsmodel er beskrevet mere detaljeret i boksen nedenfor.
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Boks 3.3 Bygningsklassificering i Esbjerg Kommune

Overordnet set placeres ejendommene i Esbjerg Kommune i tre forskellige klasser. For hver klasse
er der tilknyttet konkrete ejendomme samt en malbeskrivelse for vedligeholdelsesniveauet og en
beskrivelse af et fastsat omfang af vedligeholdelsesindsatsen.

Ejendommene klassificeres i “klasse 1”, nar de anses for at veere bevaringsveerdige. Dette er ek-
sempelvis museer, radhuse, andre kulturelle ejendomme og bygninger i Ribe. Hvilke bygninger der
er bevaringsveerdige, er politisk godkendt. | "klasse 2” findes skoler, institutioner, klubber og for-
eningshuse, mens de ejendomme, som klassificeres i "klasse 3”, er udlejningsejendomme i periferi-
en af Esbjerg kommune, men som er strategiske i forhold til byudvikling.

Under den overordnede klassificering ligger der ca. 30 vurderingselementer — fx stand af klima-
skaerm og installationer. Hvert element vurderes pé en skala fra 1-10, som "summeres” til en samlet
vurdering af ejendommen fra 1-10. Alle vurderingselementerne er veegtet, sdledes at fx klimaskaer-
men vaegtes 10. Alle ejendomme skal helst ligge mellem 3 og 6. Ligger vurderingen under 3, vil
ejendomsenheden foreligge dette politisk med henblik pd en beslutning om enten at opprioritere
vedligeholdelsesindsatsen eller rykke ejendommen en klassificeringsgruppe ned.

Esbjerg Kommune har udviklet pa sit arbejde med klassificeringsmodellen ved at tage udgangspunkt
i modellen til en opggrelse af vedligeholdelsesefterslaebet for kommunens ejendomme. En kobling af
klassificeringen og opggrelsen af vedligeholdelseseftersleebet har givet mulighed for en beregning af
efterslaebet i forhold til et fastlagt serviceniveau for kommunens forskellige ejendomme. Med andre
ord beregnes eftersleebet for den enkelte ejendom i forhold til den stand, der er politisk fastsat for
ejendommen (i praksis ejendomstypen) og ikke i forhold til en generel gnsket teknisk stand — fx
fastsat med baggrund i en ingenigrs byggetekniske gennemgang af ejendomsmassen eller prisbe-
regning som fx i v & s prisbggerne.

Konkret skal den enkelte sagsansvarlige lave en vurdering af vedligeholdelsesaktiviteter, der udsky-
des i forhold til, om udskydelsen er udtryk for 1) et reelt efterslaeb (flytter aktiviteten, fordi der ikke
er finansiering), 2) en aendret forudssetning (hvis fx en folkeskole inden for et ar skal bygges om
eller lukkes, s& er det ikke hensigtsmaessigt at bruge midler pd ejendommen nu), eller 3) aktiviteten
kan veere udfart (selvom aktiviteten fx var skrevet ind i vedligeholdelsesplanen i 2015, kan den godt
veere udfert i 2014). Man far sdledes en vurdering af hver enkelt udskudt aktivitet og kan pa den
baggrund opggre omkostningen ved de aktiviteter, der er karakteriseret som efterslaeb. Esbjerg
Kommune har med denne metode opgjort, at man har udskudt aktiviteter for i alt ca. 25 mio. kr.

Frederikshavn Kommune har ikke i dag implementeret en klassificeringsmodel, der ogsa vurde-
rer den funktionelle stand, men har arbejdet pa en model. Modellen arbejder med bade en
klassificering af kommunens ejendomme i forhold til den tekniske stand og i forhold til en funk-
tionsmeessig stand. Modellen laegger endvidere op til, at der fastseettes et politisk niveau for
ejendommenes gnskede stand i forhold til de to dimensioner. Den tekniske stand vurderes i
modellen som enten A, B, C eller D. Niveau A har en meget hgj bevaringsveerdighed, B er be-
varingsveerdigt, C vedligeholdes og D vedligeholdes, sa ejendommen ikke udger nogen sikker-
heds- eller sundhedsmeessig risiko. Den funktionsmeessige stand vurderes som fra 1 til 4, hvor
1 er optimal funktion, og 4 er bygninger med veaesentlige funktionsmaessig mangler. En ejen-
doms kan saledes fx kategoriseres som B2. Under den tekniske klassificering vurderes bygnin-
gen i forhold til terreen, bygning udvendig og indvendig samt installationer. Under den funkti-
onsmeessige stand vurderes logistik, paedagogiske rum, faglokaler og arbejdspladser. Frede-
rikshavn Kommune har endvidere gjort sig overvejelser om en yderligere udvidelse af klassifi-
ceringsmodellen til fx ogsa at indeholde en vurdering af ejendommen i forhold til dens energi-
og miljgmeaessige stand.

18



Vurdering af praksis

Deltagerkommunerne er enige om, at det er centralt for vedligeholdelsesarbejdet, at de har en
grundig og valid klassificering af ejendommenes stand. Det er der en reekke grunde til.

En bygningsklassificering vil veere et steerkt redskab i forhold til ejendomsadministrationens
styring og prioritering af deres vedligeholdelsesaktiviteter i deres daglige arbejde. En bygnings-
klassificering vil endvidere give et afsaet for at f& en politisk stillingstagning til, hvilken stand
man fra politisk side gnsker, at kommunens ejendomme skal veere i — altsa et grundlag for en
diskussion af et politisk fastsat serviceniveau. Endvidere vil en bygningsklassificering sammen
med et politisk fastsat serviceniveau give mulighed for at estimere vedligeholdelsesbehovet for
de enkelte ejendomme og i forleengelse heraf vedligeholdelsesbehovet for den samlede ejen-
domsmasse — altsa en estimering af et eventuelt vedligeholdelsesefterslaeb. Endelig peger del-
tagerkommunerne pa, at en faelles, landsdeekkende model til bygningsklassificering kunne give
mulighed for sammenligning af standen af kommunernes ejendomme pa& landsplan.

En bygningsklassificering medfgrer sadledes en reekke muligheder for at effektivisere vedligehol-
delsesarbejdet i kommunen. Modellen giver mulighed for en mere ensartet og gennemskuelig
prioritering af indsats og vedligeholdelsesmidler pa tveers af ejendomme, som tager udgangs-
punkt i et politisk fastsat serviceniveau samt politisk fastsatte vurderingskriterier i stedet for
rene byggefaglige standarder. Endvidere giver modellen mulighed for at prioritere vedligehol-
delsen af nogle ejendomme hgjere end andre ud fra et politisk fastlagt grundlag.

| Esbjerg Kommune har bygningsklassificeringen bl.a. konkret vist, at kommunen bruger for-
holdsvis mange vedligeholdelsesmidler pa ejendomme, der er i darlig stand, og i flere tilfaelde
lavt prioriterede ejendomme. Det har givet anledning til overvejelser om, hvorvidt vedligehol-
delsesmidlerne prioriteres bedst muligt. Klassificeringsmodellen har endvidere givet grundlag
for en politisk drgftelse af, hvilken stand man gnsker, at ejendommene i kommunen skal have
— herunder en drgftelse af vedligeholdelseseftersleebets starrelse, nar der tages hgjde for ved-
taget serviceniveau.

3.2.3 Bygningsgennemgange og vedligeholdelsesplaner

Overordnet set tilstraeber deltagerkommunerne arlige bygningsgennemgange af kommunale
ejendomme for at vurdere vedligeholdelsesbehovet. Disse gennemgange udggr et vigtigt
grundlag for kommunernes efterfglgende udarbejdelse af vedligeholdelsesplaner, hvor vedlige-
holdelsesbehovet og -aktiviteterne prioriteres. Formalene med kommunernes bygningsgen-
nemgange og vedligeholdelsesplaner er overordnet set ens. Derimod er selve udfgrelsen og
implementeringen af de faktiske strukturerede arbejdsprocesser mere varierende. Nedenfor
redeggres der for centrale forskelle kommunerne imellem.

Bygningsgennemgange
| forbindelse med bygningsgennemgangene varierer kommunerne pa seerligt to parametre,
henholdsvis hvor ofte de gennemfgrer bygningsgennemgangen, og hvem der udfgrer dem.

Overordnet set tilstreeber deltagerkommunerne at gennemfgre en bygningsgennemgang af
samtlige kommunale bygninger hvert ar. Dette ger sig geeldende for Silkeborg, Esbjerg, Ru-
dersdal, Frederikshavn, Odense, Hvidovre og Morsg Kommuner. Nogle af kommunerne papeger
imidlertid, at det kan vaere vanskeligt at nd dette mal. Fredensborg Kommune har ikke gen-
nemfgrt en samlet bygningsgennemgang siden 2009/2010. | stedet gennemfgrer de lgbende
gennemgange af enkelte ejendomme og justeringer i deres bygningsdata.

Det andet punkt, hvor kommunerne varierer i forbindelse med bygningsgennemgangene, er i
forhold til det personale, der inddrages i processen. Som regel er det kommunernes egne fag-
personer, der star for gennemgangene.
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Silkeborg Kommune har tilrettelagt bygningsgennemgangen saledes, at der hvert andet ar sker
en fuld gennemgang af ejendommene af en konstrukter eller ingenigr og hvert andet ar en
mindre gennemgang af en ejendomsservicetekniker.

I Rudersdal, Esbjerg, Morsg, Frederikshavn, Odense og Fredensborg Kommuner inddrages — ud
over det tekniske fagpersonale — ogsa ejendommens daglige driftsansvarlige, dvs. serviceleder,
institutionsleder, skoleleder eller anden kontaktperson. Disse inviteres med, da de forventes at
kunne bidrage med oplysninger om vedligeholdsstand, eventuelle bygningsskader og nedbrud i
det tekniske anlaeg. 1 Silkeborg Kommune inviteres institutionslederen til at komme med input
efter bygningsgennemgangen.

I Hvidovre Kommune har man én gang faet gennemfert bygningsgennemgangen af en ekstern
radgiver, men erfaringerne var ikke gode. Det betyder, at Hvidovre Kommune fremadrettet vil
gennemfgre bygningsgennemgangen internt.

Vedligeholdelsesplaner

Vedligeholdelsesplaner bliver bl.a. udarbejdet pa baggrund af data indsamlet i forbindelse med
bygningsgennemgangen. Planernes overordnede formal er at planleegge, prioritere, budgettere
og faglge op p& kommunens vedligeholdelsesaktiviteter. Vedligeholdelsesplanerne udarbejdes i
kommunernes vedligeholdelsessystem.

Kommunerne anvender forskellige it-systemer til at understgtte deres arbejde med vedligehol-
delsesplaner. Systemerne understgtter forskellige dele af vedligeholdelsesopgaven — herunder
gkonomistyring af vedligeholdelsesopgaverne, opbevaring af stamdata for ejendomsdata, mo-
bilvedligehold og vedligeholdelsesplanlaegning.

Overordnet set udarbejder alle deltagerkommuner vedligeholdelsesplaner i forbindelse med
bygningsgennemgangene. Kun Hvidovre Kommune skiller sig ud ved i dag ikke at have mere
langsigtede vedligeholdelsesplaner. Der udarbejdes i dag vedligeholdelsesplaner med et 1-arigt
sigte. Ambitionen er, at der ogsa skal udarbejdes mere langsigtede planer.

De gvrige kommuner arbejder med vedligeholdelsesplaner for en leengere tidshorisont, selvom
de kun har budgetsikkerhed for naeste budgetar. Konkret varierer kommunernes vedligeholdel-
sesplaner i forhold til deres tidshorisont. Eksempelvis arbejder Esbjerg Kommune ofte med
vedligeholdelsesplaner med et 6-arigt sigte. Fredensborg, Morsg og Rudersdal Kommuners
vedligeholdelsesplaner har typisk et 10-arigt sigte. Frederikshavn Kommune arbejder bade med
1-, 5- og 10-arigt sigte med seerlig fokus pa det 1-arige sigte. Silkeborg og Odense Kommuner
arbejder med det leengste sigte i deres vedligeholdelsesplaner. Odense kommunes vedligehol-
delsesplaner har ofte en 15-ars horisont, men 30-ars for almennyttige bygninger. Silkeborg
Kommune udarbejder planer med 10-20 ars tidshorisont.

Kommunernes vedligeholdelsesplaner udarbejdes generelt pa et relativt detaljeret niveau, idet
de oftest opgagres pa bygningsdelsniveau. Eksempelvis har Esbjerg Kommune opmalt alle deres
facader, vinduespartier, dgre og tagplader mm. Dermed kan en skole eksempelvis oprette en
aktivitet pa en facade, hvorved der automatisk udregnes en m?2-pris, hvilket ger, at aktiviteten
bliver budgetsat. Deltagerkommunerne er dog samtidig bevidste om, at det i den forbindelse er
vigtigt at passe pa med at blive for detaljeret, da det giver et overload af datainformationer at
forholde sig til.

Kommunerne har generelt en praksis med at inddrage alle aktiviteter i deres vedligeholdelses-
planer for pad den made at sikre, at planerne afspejler virkeligheden i form af det vedligeholdel-
sesbehov, som kommunernes ejendomme reelt har. Deltagerkommunerne peger imidlertid pa,
at det kan veere vanskeligt at f& driftsvedligeholdelsesmidlerne til at daekke alle vedligeholdel-
sesaktiviteter i vedligeholdelsesplanerne.
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3.2.4 Systemunderstgttelse

Deltagerkommunerne anvender en raekke it-systemer til at understgtte opgavelgsningen pa
vedligeholdelsesomradet. | dette afsnit beskrives eksempler pa it-systemer, som hjaelper delta-
gerkommunerne til at effektivisere arbejdsgangene i den daglige drift.

Fredensborg Kommune har effektiviseret deres arbejdsgange med fakturering af eksterne leve-
randgrer ved at integrere deres vedligeholdelses- og gkonomisystem. Integrationen har bade
givet nye funktionaliteter i vedligeholdelsessystemet pa gkonomisiden og medfart en konkret
effektiviseringsgevinst. Systemet er beskrevet i nedenstdende boks.

Boks 3.4 Vedligeholdelses- og gskonomistyringssystemet i Fredensborg Kommune

Tidligere var proceduren i Fredensborg Kommune séledes, at fakturaer vedrgrende igangvaerende og
afsluttede opgaver skulle oprettes og udsendes via kommunens gkonomisystem og efterfglgende
opdateres i vedligeholdelsessystemet. Der var sdledes en raekke arbejdsgange i begge systemer i
forbindelse med hver enkelt faktura, der skulle udsendes. For at effektivisere arbejdsgangene og
sikre ens gkonomidata i bade vedligeholdelses- og gkonomisystemet har Fredensborg Kommune
integreret de to systemer. Konkret har Fredensborg Kommune estimeret en effektiviseringsgevinst
ved integrationen pa i stgrrelsesordenen 500-600 mandetimer.

Integreringen af de to systemer har endvidere givet en reekke nye funktionaliteter, som er med til at
sikre overblik over gkonomien pa vedligeholdelsesaktiviteter og en effektiv fakturering og kontering.
For eksempel kan man i vedligeholdelsessystemet nu udsende fakturaer, kontere bilag, se gkonomi-
ske stamdata p& ejendommene, lave udtraek for budget og forbrug pa ejendoms- og projektniveau.

Fredensborg, Esbjerg og Silkeborg Kommuner anvender forskellige mobile it-veerktgjer (fx
smartphones og tablets) pa vedligeholdelsesomradet. Formalet med de forskellige veerktagjer er
overordnet at digitalisere drifts- og vedligeholdspersonalets arbejde, nar det er vaek fra konto-
ret for derigennem fx at minimere tidsforbruget med dataindsamling og serviceeftersyn. Veerk-
tgjerne er optimeret til at understgtte de arbejdsgange, som udfgres i marken, og er integreret
med kommunernes vedligeholdelsessystem til styring af drift og vedligehold af ejendomme. Der
er sdledes altid opdaterede data tilgeengelige via de mobile it-veerktgjer, som ogsa kan bruges
til at leegge nye data direkte ind i vedligeholdelsessystemet. Fglgende er eksempler p& funktio-
naliteter i veerktgjerne: vise og redigere stamdata for ejendomme, bygninger, lokaler og byg-
ningsdele, vise stamdatas lokalisering pa kort, vise og redigere aktiviteter i vedligeholdsplaner-
ne for de enkelte ejendomme, indsamle data og billeder til vedligeholdsaktiviteter i vedlige-
holdsplanen samt vise igangsatte og rekvirerede opgaver pa ejendommen.

Esbjerg Kommune har som en del af deres mobile it-veerktgjer arbejdet med QR-koder pa for-
skellige installationer ude pa& ejendommene. QR-koderne giver hurtig og praecis adgang til data
om den konkrete installation ved at scanne koden med en smartphone — fx den konkrete place-
ring pd ejendommen og data om serviceeftersyn. Kommunen har en overordnet en ambition
om at fA QR-koder pa sa mange installationer som muligt, men tager én type af installationer
ad gangen. Kommunen har fx implementeret et "Rottespaerremodul”. Konkret opseettes der
QR-koder pa skelbrgnde, der skal lette indsamling og opdatering af data. Modulet har fx fel-
gende konkrete funktionaliteter: lette indsamling af data ved opseetningen af rottespeerrer,
dokumentation ved hjeelp af billeder af rottespaerrer og skelbrgnde, geolokalisering af de enkel-
te skelbrgnde og afrapportere tilsyn.

| Silkeborg Kommune har man veeret med til at udvikle og implementere et it-system, der skal
sikre opdaterede og korrekte data vedrgrende ventilationssystemer pa kommunens ejendom-
me. Systemet er beskrevet i boksen nedenfor.
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Boks 3.5 It-system til at skabe overblik over ventilationsanleeg i Silkeborg Kommune

Silkeborg Kommunes Energi og Teknik-team har medvirket ved udvikling af et it-system til at skabe
overblik over servicering af ventilationsanlaeg. Det kan som bygningsejer med over 400 bygninger i
ejendomsportefgljen veere sveert at have et fuldt overblik over serviceringsopgaver for ventilations-
anleeg.

Systemet er et databasebaseret system, som indeholder alle data omkring de tekniske anlseg.
Kommunen har samtidig forpligtet sine servicepartnere til at vedligeholde data i systemet i forbin-
delse med servicebesggene. Derved gges sikkerheden for, at data pa anleeggene i systemet er opda-
terede og korrekte.

I Hvidovre Kommune er man i gang med at tegne alle ejendomme op i AutoCAD, som fremvi-
ses i Dalux med rumfunktion ud fra klassifikation af brugsrum fra CTS mv. Kommunen oplyser,
at man har registreret knap 90 % af ejendomsportefgljen.

3.2.5 Konkurrenceudseettelse og brug af private leverandgrer

Kortleegning af praksis

Alle deltagerkommunerne arbejder i starre eller mindre omfang med konkurrenceudseettelse og
brug af private leverandgrer p& vedligeholdelsesomradet. Modellerne for konkurrenceudsaettel-
se varierer deltagerkommunerne imellem. Kommunerne anvender felgende modeller: hushand-
veerkere, rammeaftaler, miniudbud, udbud. Opgavens omfang og samlede pris bestemmer ge-
nerelt, hvilken model der anvendes i kommunerne. Feelles for modellerne er, at de alle har
belgbsgreenser, som laegger sig inden for reglerne i tilbudsloven. Alle deltagerkommunerne
anvender saledes udbud ved kgb af ydelser til en veerdi af over 300.000 kr., jf. regler for kgb af
bygge- og anleegsarbejde*. Deltagerkommunernes modeller for konkurrenceudsaettelse — her-
under eventuelle belgbsgraenser — fremgar af nedenstaende oversigtstabel.

Tabel 3.2 Deltagerkommunernes modeller for konkurrenceudseaettelse - vedligehold

Kommune ‘ Model Belgbsgreenser

Esbjerg Hushandveerkere Ingen belgbsgreenser
Miniudbud

Fredensborg Rammeaftaler 0-100.000 kr.
Miniudbud 100.000-300.000 kr.

Frederikshavn Hushandveerkere 0-50.000 kr.

Hvidovre Internt handvaerkerkorps og eksterne leverandgrer 0-50.000 kr.
Miniudbud 50.000 — 300.000 kr.

Morsg Hushandveerkere Ingen belgbsgreenser
Miniudbud

Odense Hushandveerkere Ingen belgbsgreenser
Rammeaftaler

Rudersdal Rammeaftaler 0-100.000 kr.
Miniudbud 100.000-300.000 kr.

Silkeborg Hushandveerkere Ingen belgbsgreenser

4 Konkurrencestyrelsen, 2005, "Vejledning til tilbudsloven (lov om indhentning af tilbud i bygge- og anleegssek-

toren)”.
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Det fremgar af tabellen, at fire kommuner arbejder med hushandveerkere primeert til lgsning af
mindre vedligeholdelsesopgaver. Fem kommuner anvender miniudbud, nar opgaven far en vis
stagrrelse. Tre kommuner anvender rammeaftaler. Endelig ses det, at tre kommuner har fastlag-
te belgbsgreenser for, hvornar man anvender de forskellige former for konkurrenceudsaettelse.

| det fglgende beskrives to kommuners tilgange til konkurrenceudseettelse: Esbjerg og Fre-
densborg Kommuner. Der henvises til faktaboksen i afsnittet om feelles drift for en beskrivelse
af Hvidovre Kommunes interne handvaerkerkorps "Bygningsservice”.

Boks 3.6 Modeller for brug af private leverandgrer — eksempler

I Esbjerg Kommune Igses vedligeholdelsesopgaverne af hushandvzerkere eller handveerkere fra
kommunens rullelister. Hushandvzaerkerne Igser alle akutte opgaver. Kommunens hushandvzaerkere
er tilknyttet bestemte ejendomme og har sdledes stort kendskab til deres ejendom. Hushandveerke-
rens opgave er at stoppe skaden.

Ved stgrre opgaver laves der et miniudbud med to eller tre leverandgrer fra kommunens politisk
godkendte rullelister. Esbjerg Kommune har en fagopdelt rulleliste (murer, temrer, blikkenslager,
maler). Alle, der gnsker at komme i betragtning til kommunalt vedligeholdelsesarbejde, kan komme
pa listen, hvis de lever op til en raekke kriterier. Esbjerg Kommune arbejder med et ars “prevetid”
for nye leverandgrer, som har til formal at undersgge, om leverandgren kan arbejde sammen med
bade de decentrale enheder og ejendomscentret.

| Fredensborg Kommune bruger man fagopdelte rammeaftaler p4 opgaver op til 300.000 kr. P&
hver rammeaftale er der tre leverandgrer, som er prioriteret 1, 2 og 3. Hvis den forventede omkost-
ning ved en opgave er under 100.000 kr., gar opgaven til den leverandgr, der er prioriteret fgrst.
Overstiger opgaven en forventet pris p4 100.000 kr., laves der et miniudbud, hvor de tre prioritere-
de leverandgrer deltager. Leverandgrerne konkurrerer pa deres timepriser og p& overordnede opga-
vebeskrivelser eller scenarier for opgavens udfgrelse. Rammeaftalerne indeholder endvidere vurde-
ringskriterier vedrgrende opgavelgsningens kvalitet. Kommunen indskriver endvidere en klausul i
sine aftaler, der giver mulighed for at opsige leverandgrerne med tre maneders varsel.

Vurdering af praksis

Deltagerkommunerne har gjort sig en reekke erfaringer med deres arbejde med ovenfor be-
skrevne forskellige tilgange til konkurrenceudseettelse og brugen af private leverandgrer. Del-
tagerkommunerne beskriver, jf. nedenfor, forskellige fordele og ulemper ved de forskellige
modeller. Denne analyse kortleegger ikke alle teenkelige modeller og deres fordele og ulemper.
Derimod redeggres der for centrale erfaringer hos deltagerkommunerne, som kan indga i over-
vejelserne, nar man skal sammensaette sin egen model, der bedst muligt supplerer den enkelte
kommunes egne ressourcer og bedst muligt matcher kommunens konkrete behov. | de fglgen-
de afsnit redeggres der for forskellige centrale erfaringer og perspektiver.

Et centralt formal med konkurrenceudseettelse af vedligeholdelsesopgaver er at fa priskonkur-
rence pa opgaverne blandt mulige private leverandgrer for derigennem at opna den lavest mu-
lige pris. Deltagerkommunerne papeger imidlertid, at der kan vaere udfordringer, hvis der bliver
for stort fokus pa leverandgrernes timepriser ved brug af rammeaftaler i stedet for opgavens
samlede pris. En leverandgr med lave timepriser kan budgettere med relativt flere timer til
opgavens udfgrelse sammenlignet med leverandgrer med hgjere timepriser.

En kommune naevner fx, at den har faet presset den generelle timepris ned via konkurrenceud-
seettelse og efterfglgende udarbejdelse af rammeaftaler, men det kan veere vanskeligt at gen-
nemskue om man far den bedste opgavelgsning til prisen pa de efterfalgende konkrete opga-
ver. Nar en ny opgave gives til en leverandgr pa rammeaftalen, er der ikke bred konkurrence
imellem en reekke leverandgrer om den konkrete opgave. Det kan fglgelig veere vanskeligt at
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gennemskue, om leverandgrerne pa rammeaftalen har det bedste match af timepris og antal
timer pa den konkrete opgave.

En anden kommune har oplevet, at leverandgrer anvender timepriser i deres tilbud, som kom-
munen vurderer ligger under en realistisk kostpris for en handveerkertime. Det skaber usikker-
hed om priserne pa andre dele af tilbuddet — fx materialepriser og prisen for radgivning. Der
skal saledes vaere fokus pa prisen af alle dele af tilbuddet.

Pa den baggrund fremhaever flere deltagerkommuner bl.a. brugen af hushandveaerkere til lgs-
ning af iseer mindre opgaver, da kendskabet til leverandgren giver stgrre sikkerhed for, at man
far den rigtige pris pa opgaven. Rammeaftaler kan ogsa veere med til at gge kendskabet til sine
leverandgrer, idet man har en praekvalificering af leverandgrerne og ofte anvender feerre leve-
randgrer til lgsning af flere opgaver. Ulempen ved bade hushandvaerkere og brugen af feerre
leverandgrer pd rammeaftaler er imidlertid, at man ikke far den samme priskonkurrence pa den
konkrete opgave som ved udbud af enkelte opgaver blandt flere leverandgrer.

Ud over prisen pa opgaven er kvalitet i opgavelgsningen selvfglgelig central. Deltagerkommu-
nerne ser flere fordele ved at anvende hushandveerkere og rammeaftaler til lgsning af de min-
dre opgaver eller — i Hvidovre Kommunes tilfaelde — sit eget interne handveerkerkorps.

Hushandvaerkerne og de mest brugte leverandgrer pa rammeaftalerne har et indgaende kend-
skab til kommunens ejendomme, hvilket kan veere med til at gge kvaliteten i opgavelgsningen.
En kommune peger endvidere pd, at omkostningerne for de private leverandgrer ved at byde
pa sma opgaver i miniudbud og udbud er for store — det tager for meget af deres tid at skulle
ud pa ejendommen og vurdere opgaven, udarbejde et tilbud og indga kontrakt med kommu-
nen.

En mulighed for sikre kvalitet i opgavelgsningen i miniudbud og udbud er en hgjere prioritering
af kvalitet i opgavelgsningen fremfor pris. Det kan fx ggres ved at indarbejde klare kvalitets-
standarder i kontrakterne — herunder ogsa i rammeaftalerne med de preekvalificerede leveran-
dgrer.

Endelig peger flere deltagerkommuner pa, at der ogsa er et hensyn til lokale leverandgrer og
altsa til prioriteringen af det lokale erhvervsliv og lokale arbejdspladser, ndr man skal arbejde
med konkurrenceudseettelse. Hensynet bunder ofte i kommunalpolitiske prioriteringer. For ek-
sempel har man i en deltagerkommune haft dialog med det lokale erhvervsrad om udformnin-
gen af en eventuel rammeaftale i kommunen for at fa erhvervslivets input. Erhvervsradet hav-
de en bekymring for at primeaert sterre leverandgrer uden for kommunen ville komme pa ram-
meaftalen — det havde veeret deres oplevelse af arbejdet med rammeaftaler vedrgrende statsli-
ge institutioner i kommunen. En anden deltagerkommune har oplevet kritik af deres rammeaf-
tale fra det lokale erhvervsliv, som havde en oplevelse af, at de ikke fik del i kommunens vedli-
geholdelsesopgaver. Kommunen mener imidlertid, at den dbne adgang, der er til kommunens
rammeaftale, giver alle leverandgrer mulighed for at komme pa rammeaftalen og felgelig for at
deltage i miniudbud inden for aftalen.

3.2.6 Sammentaenkning af opgaver og finansiering

Kortleegning af praksis

Finansieringskilderne pa vedligeholdelsesomradet i kommunerne er potentielt mange — drifts-
budgetter til vedligeholdelse, anleegsbudgetter til fx nybyg og renoveringer samt budgetter
gremeerket til energiinvesteringer. Flere kommuner peger pda, at det er en del af deres arbejde
pa vedligeholdelsesomradet at teenke opgaver og finansieringskilder - seerligt driftsmidler til
vedligeholdelse og anleegsmidler.
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For eksempel peger Esbjerg Kommune pd&, at det er en naturlig del af arbejdet i kommunen, at
projekt- og vedligeholdelsesmedarbejderne fra forskellige afdelinger mgdes og koordinerer
opgavelgsningen. Nar der fx godkendes en anleegsbevilling, s& planlagte vedligeholdelsesaktivi-
teter vedrgrende den aktuelle ejendom taenkes sammen med anleegsprojektet, s& kan man
eksempelvis fremrykke en planlagt vedligeholdelsesaktivitet for at f4 et optimalt tiloud pa en
tagudskiftning. Kommunen peger pa, at en samlet overordnet ledelse af drifts- og projektmed-
arbejderne er en central preemis for at opna samarbejdet mellem de to medarbejdergrupper og
folgelig de styringsmaessige fordele, der ligger i at teenke drift og anleeg sammen.

I en anden deltagerkommune har man gode erfaringer med, at man kan opna koordineringen
af drifts- og anlsegsopgaver ved at organisere medarbejderne i forhold til forskellige ejendoms-
typer, sdledes at de samme medarbejdere har ansvaret for bade drifts- og anlaegsopgaver ved-
rgrende fx skolerne. Det vil sdledes vaere den eller de samme medarbejdere, der skal tilrette-
laegge vedligeholdelsen og eventuelle anleegsopgaver.

Vurdering af praksis

Deltagerkommunerne peger pa, at der er effektiviseringsmuligheder i systematisk at arbejde
med forskellige typer af finansiering i forbindelse med deres Igsning af deres vedligeholdelses-
opgaver. Det er imidlertid et mindretal af deltagerkommunerne, der i dag har en systematisk
tilgang til at teenke drifts- og anleegsopgaver sammen i den daglige opgavelgsning.

En sammentaenkning af drifts- og anleegsopgaver giver muligheder for fx at opna bedre priser,
hgjere kvalitet og en mere koordineret og mindre ressourcekreevende opgavelgsning i ejen-
domsadministrationen. Endvidere kan det veere en fordel decentralt, at flere opgaver lgses
sammen, da det vil give feerre gener, at s& meget arbejde som muligt pa ejendommen udfgres
p& samme tid. Det kan imidlertid vaere en udfordring, at anlsegsopgaverne prioriteres hgjere
end driften, da der er mere politisk opmaerksomhed om anleegsopgaven. Enkelte kommuner
giver udtryk for, at det sdledes oftere er vedligeholdelsesmedarbejdere og -midler, der bidrager
til lgsningen af anleegsopgaver end det omvendte.
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4 Forsyning

Dette kapitel praesenterer analysens hovedkonklusioner pa forsyningsomradet. Dernsest sam-
menholdes resultaterne fra nggletalsanalysen med kortleegningen af deltagerkommunernes
praksis pa forsyningsomradet. Endelig preesenteres en mere detaljeret kortlaegning af kommu-
nernes praksis pa omradet samt en kort vurdering heraf.

4.1 Hovedkonklusioner

Analysens hovedkonklusioner fremgar af boks 4.1.

Boks 4.1 Hovedkonklusioner — forsyning

Kommunerne kan bl.a. tage afseet i fglgende punkter, hvis de vil vurdere og optimere egen praksis:

= Central organisering af forsyningsomradet

Analysen peger pa, at deltagerkommuner, der er centralt organiseret, har lavere forbrug pr. m?, jf.
de udarbejdede nggletal. En central organisering giver bedre muligheder for en strategisk og koor-
dineret tilgang til energiledelse i kommunerne, herunder investering i og drift af CTS-systemer,
samlet overvagning af forbrugstal, efteruddannelse af teknisk servicepersonale, effektiv udnyttelse
af energikonsulenter, modernisering af kommunale ejendomme, effektiv indkgb mm.

= Optimering af styring og drift
Endvidere peger analysen pd, at CTS-anleeg installeret p& de enkelte ejendomme er et helt centralt
redskab i forhold til en automatisk regulering energiforbruget pa ejendommene.

Anlaeggene skal sikre, at der ikke bruges energi, nar der ikke er behov for det, fx aften og nat, i
weekender og ferier, i tomme lokaler og gangarealer mv.

Installationerne kan endvidere understgtte en optimal energistyring, bade i forhold til de energian-
svarlige medarbejderes (ofte teknisk servicepersonale) daglige arbejde pad ejendommene og ejen-
domsadministrationens mulighed for at indsamle opdaterede data til central overvagning og analy-
se.

Instruktion og eventuel efteruddannelse af de energiansvarlige medarbejdere decentralt er afgg-
rende for at sikre en effektiv drift og styring af installationerne decentralt. Det kan endvidere veere
med til at understgtte arbejdet med at fremme energirigtig adfeerd hos brugerne at have “energi-
ambassadgrer”.

= Sammentaenkning af finansiering af energiinvesteringer

Analyserne peger pd, at der skabes bedre muligheder for at hgste energieffektiviseringer, nar for-
skellige finansieringskilder til energiinvesteringer teenkes sammen. Forudsatte tilbagebetalingstider
pa energieffektiviseringerne er afggrende for, hvilke indsatser der kan igangseettes. Korte tilbage-
betalingstider betyder, at der ikke kan investeres i mere langsigtede indsatser — fx vinduer, tage
og tekniske anleeg. Midler gremeerket energieffektiviseringer skal derfor ses i sammenhaeng med
andre kommunale finansieringskilder, fx vedligeholdelsesmidler og anlaegspuljer. Vedligeholdelses-
henholdsvis anleegsmidler kan bruges til finansiering af effektiviseringer med leengere tilbagebeta-
lingstider.

4.2 Sammenhaeng imellem nggletal og praksis

Den gennemfgrte nggletalsanalyse pa forsyningsomradet identificerede, jf. tabellen nedenfor, i
alt fem kommuner, der pa tveers af de tre forbrugstyper el, vand og varme har et lavere for-
brug end gennemsnittet for alle otte deltagerkommuner. Morsg Kommunes lave elforbrug i
skoler/SFO og administrationsejendomme kan, jf. sammenligninger af kommunernes brutto
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elforbrug, forklares med opsatte solcelleanleeg. De gvrige fire kommuner er Frederikshavn,
Odense, Silkeborg og Esbjerg.

Tabel 4.1 Deltagerkommuner med det laveste henholdsvis hgjeste forbrug

El Varme Vand
Deltagerkommuner med det/de laveste Frederikshavn Esbjerg Frederikshavn
forbrug/udgifter Morsg Silkeborg Esbjerg
Odense
Deltagerkommuner med det/de hgjeste Fredensborg Frederikshavn Hvidovre
forbrug/udgifter Silkeborg Odense Rudersdal
@vrige deltagerkommuner Esbjerg Fredensborg Fredensborg
Hvidovre Hvidovre Morsg
Rudersdal Morsg Odense
Rudersdal Silkeborg

Kortleegningen af deltagerkommunernes opgavelgsning og praksis pa forsyningsomradet, jr.
tabel 4.2, identificerer forskelle mellem kommunerne inden for flere af de kortlagte omrader.
Der er saledes en raekke forskelle i kommunernes praksis, der hver isaer kan bidrage til forskel-
lene i nggletallene. Malet i dette afsnit er at identificere enkelte forklaringer pa forskellene i
nggletallene.

Forskellene i nggletallene kan endvidere skyldes forskelle i standen af deltagerkommunernes
ejendomme, herunder forskelle i vedligeholdelsen af ejendommene. Der er ikke kontrolleret for
forskelle i ejendommenes stand, som ma forventes at have betydning for forbruget af el, vand
og varme. Forskellene i nggletallene kan endvidere skyldes forskelle i de konkrete installationer
pa ejendommene i deltagerkommunerne, som forbruger energi. Der er saledes ikke kontrolleret
for, om nogle kommuner i hgjere grad har investeret i tidssvarende energieffektive anleeg — fx
ventilationsanleeg med lavt energiforbrug eller produktionskgkner med energirigtigt inventar.

Endelig skal det bemeerkes, at der vil veere forskelle i, hvad kommunerne konkret skal betale
for el, vand og varme. Forskellene i energipriserne kan have betydning for kommunernes prio-
ritering af indsatser pa forsyningsomradet pa den made, at den enkelte kommune i hgjere grad
fokuserer sin indsats pa den energitype, hvor enhedsprisen er hgjest.

Det fremgar af kortlaegningen, at der er ligheder i organiseringen mellem de fire kommuner
med lavt forbrug. Tre af de fire kommuner har central organisering af forsyningsomradet, og én
kommune har en kombineret forvalter- og decentral model. Kommunerne har saledes i overve-
jende grad placeret budgettet til selve forbruget af el, vand og varme centralt. De gvrige fire
kommuner i analysen har alle en decentral model, hvor budgettet til forbruget er lagt ud pa
den enkelte institution.

En central organisering giver bedre muligheder for en strategisk og koordineret tilgang til ener-
giledelse i kommunerne, herunder investering i og drift af CTS-systemer, samlet overvagning af
forbrugstal, efteruddannelse af teknisk servicepersonale, effektiv udnyttelse af energikonsulen-
ter, modernisering af kommunale ejendomme, effektivt indkgb mm.

27



4.3 Kortleegning og vurdering

4.3.1 Organisering

Kortleegning af praksis

Der er bade ligheder og forskelle i den made, hvorpa deltagerkommunerne har valgt at organi-
sere det politiske og administrative ansvar pa forsyningsomradet. Den fglgende tabel giver et
overblik over organiseringen pa forsyningsomradet i de otte deltagerkommuner i forhold til de
tre generiske organisationsmodeller®.

Tabel 4.2 Deltagerkommunernes organisering - forsyning

‘ Central Forvalter Decentral
Esbjerg X X
Fredensborg X
Frederikshavn X
Hvidovre X
Morsg* X
Odense X
Rudersdal X
Silkeborg X

Note: 1) Morsg Kommune har fra 1. januar 2015 en central organisering.

Som det fremgar af tabellen, er forsyningsomradet i Frederikshavn, Odense og Silkeborg Kom-
muner samlet bade politisk og administrativt. Det politiske ansvar for omradet er placeret i
gkonomiudvalget (i Odense Kommune i By- og Kulturudvalget), mens det administrative ansvar
for budget og opgavelgsning er samlet i en central ejendomsenhed.

| Fredensborg, Hvidovre, Morsg og Rudersdal Kommuner er budgetansvaret for selve forbruget
placeret hos de enkelte institutioner/skoler. 1 Esbjerg Kommune ligger budgetansvaret hos de
forskellige fagforvaltninger — decentralt pa skoleomradet. Esbjerg, Fredensborg, Hvidovre og
Rudersdal Kommuner har alle centrale ejendomsenheder, som radgiver og sparrer med forvalt-
ningerne og institutionerne/skolerne, fx er energikonsulenten i kommunerne ansat i den cen-
trale ejendomsenhed. Deltagerkommunerne med en decentral model fremhaever, at denne
organisering er valgt ud fra en tanke om at skabe synlighed omkring energiforbruget og give
incitament til at nedbringe energiforbruget.

Vurdering af praksis

Deltagerkommunerne har pa de afholdte workshops haft stor fokus pd, at en central organise-
ring giver bedre muligheder for en strategisk og koordineret tilgang til energiledelse i kommu-
nerne. God energiledelse indebaerer koordinering af en reekke elementer for at opna sa stor
effekt som muligt, herunder investering i og drift af CTS-systemer, samlet overvagning af for-
brugstal, efteruddannelse af teknisk servicepersonale, effektiv udnyttelse af energikonsulenter,
modernisering af kommunale ejendomme, effektivt indkgb mm.

Rationalet bag en decentral organisering er, at det giver incitament til at nedbringe forbruget
pa den enkelte institution. Ansvaret ligger saledes decentralt med forhdbning om, at det med-
forer reduktioner i forbruget af energi. Deltagerkommunerne giver imidlertid udtryk for, at
energiledelse og -optimering hurtigt kan forsvinde blandt de mange kerneopgaver, som de

5 De tre organisationsmodeller er beskrevet i afsnit 2.2.
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decentrale ledere og medarbejdere skal lgse — fx psedagogisk ledelse, undervisning, inklusion,
arbejdstidsaftaler og den nye folkeskolereform.

Endvidere papeger deltagerkommunerne, at skolelederens energibudget ved en decentral orga-
nisering ikke fylder meget i det samlede budget og saledes heller ikke far meget opmaerksom-
hed. Ligger energibudgettet til alle kommunens ejendomme centralt, vil det omvendt blive me-
re synligt, at der er samlet set er mange penge pa spil.

4.3.2 Politikker og strategier

Kun fa deltagerkommuner har egentlige politikker og/eller strategier med et klart fokus pa
kommunens energiforbrug og mal for reduktionen heri. Derimod har alle deltagerkommuner
udarbejdet politikker og/eller strategier vedrgrende miljg- og klimaomradet, som i forskellig
udstraekning indeholder politikker eller strategier relateret til forsyningsomradet i kommunerne.

Ser man farst pa politikker og strategier med et konkret fokus pa forsyningsomradet, fremgar
det af de gennemfarte kortleegningsanalyser, at tre kommuner har lavet sakaldte "kurveknaek-
ker-aftaler” med Center for Energibesparelser (tidligere Elsparefonden) om at nedbringe deres
elforbrug. Fredensborg Kommune har konkret haft en malsaetning om at nedbringe elforbruget
med 10 % i perioden 2008-13, imens man i Morsg Kommune har forpligtiget sig til at nedbrin-
ge forbruget med 8 % i perioden 2010-14. |1 2008 indgik Hvidovre Kommune ogsa en “kurve-
knaekker-aftale” med Center for Energibesparelser, som forpligter kommunen til at reducere
elforbruget med 2 % om aret frem til udgangen af 2011. Aftalen er siden blevet fornyet og
udvidet, sa aftalen geelder en reduktion med 2 % for bade el- og varmeforbrug frem til udgan-
gen af 2013. | Fredensborg Kommune har man endvidere en malsaetning om at nedbringe
kommunens energiforbrug generelt med 20 % fra 2008-20. | 2013 er forbruget af el nedbragt
med ca. 15 % i forhold til 2008.

Esbjerg, Frederikshavn og Odense Kommune har konkretiseret et egentligt serviceniveau pa
forsyningsomradet — mere preecist vedrgrende varmeforbruget. Serviceniveauerne er forskelli-
ge i detaljeringsgrad. De er kort beskrevet i den fglgende boks.

Boks 4.2 Beskrivelse af serviceniveauer — eksempler

Esbjerg Kommune angiver i kommunens driftsvejledning til energiansvarlige og brugere konkrete
temperaturer for otte forskellige lokaletyper (fx 21 grader i kontorer og undervisningslokaler) samt
temperaturer for brugs- henholdsvis badevand (45-50 henholdsvis 38-40 grader) og vand i svem-
mehaller (27 grader).

Frederikshavn Kommune aftaler temperaturer i forskellige lokaletyper med hver enkelt institution
i serviceleveranceaftaler.

Odense Kommune angiver ligeledes konkrete temperaturer, men er lidt mindre praecis i forhold til
forskellige lokaletyper. Der angives ogsad en maksimum temperatur for brugsvand.

Ser man pa klima- og miljgomradet, viser kortleegningen, at alle deltagerkommuner arbejder
med politikker og strategier. Alle kommunerne har vedtaget konkrete malseetninger for deres
reduktion af CO2-udledning. Malsaetningerne varierer kommunerne imellem — hovedparten af
kommunerne ser frem mod 2020 eller 2025 og arbejder pa en reduktion i stgrrelsesordenen
20-25 %. Ser vi pa de overordnede politikker og strategier i kommunerne, haenger klima- og
miljgomradet sammen med forsyningsomradet. Kommunernes forbrug af el, vand og varme er
et centralt indsatsomrade i deres arbejde med at reducere udledningen af CO2.
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Et centralt element i forhold til kommunernes politikker og strategier pa miljg- og klimaomradet
er, at politikker og strategier ofte lanceres sammen med en pulje til energieffektiviseringer.
Finansieringen — herunder forskellige investeringsmodeller — beskrives naermere i et seerskilt
afsnit nedenfor.

Halvdelen af deltagerkommunerne har indgaet aftaler med Danmarks Naturfredningsforening
om at blive "klimakommune”. Som klimakommune forpligtiger man sig til at reducere udled-
ningen af CO2 med 2-3 % arligt frem mod 2020, 2025 eller 2030.

4.3.3 Systemunderstgttelse

Kortleegning af praksis

I dette afsnit beskrives deltagerkommunernes arbejde med systemunderstgttelse af mekaniske
installationer pa forsyningsomradet. Systemunderstattelse forstds primzert som systemer de-
signet til automatisk overvagning og optimering af mekaniske installationer placeret decentralt
pa daginstitutioner, skoler og i administrationsbygninger. De primeere mekaniske installationer
vedrgrer varme, ventilation og vand. Eksempler p& andre mekaniske installationer er tyveri- og
brandalarmer, solafskeermning, lysstyring og vinduesstyring.

Systemerne giver mulighed for en samlet central overvagning og optimering af forbruget pa
kommunernes institutioner. Systemerne til automatisk overvagning har forskellige samlende
betegnelser — fx Intelligente Bygningsinstallationer (IBI) eller Central Tilstandsstyring (CTS). |
det efterfglgende anvendes betegnelsen CTS-systemer.

Alle deltagerkommunerne anvender CTS-systemer i deres arbejde med overvagning og optime-
ring af installationer decentralt. Det kreever betydelige investeringer at udrulle CTS-systemer i
kommunernes ejendomme. Der er store forskelle mellem kommunerne pa, hvor mange ejen-
domme der har faet installeret CTS-systemer. Nogle kommuner har fx prioriteret de starste
ejendomme, mens andre har prioriteret én energitype eller installationer pa én ejendomstype.

Et centralt spgrgsmal i forhold til de forskellige CTS-systemer er anvendelsen af data og for-
brugstal i kommunerne. Overordnet set giver deltagerkommunerne udtryk for, at systemet har
to hovedformal: Systemet og de informationer, som det genererer, skal:

1. kunne bruges som analyseveerktgj i den centrale ejendomsadministration — bade af energi-
konsulent og medarbejdere, der arbejder med vedligeholdelse — bl.a. for at svare pa, hvilke
ejendomme der bruger meget energi og hvornar.

2. lette den decentrale styring af de mekaniske installationer og synliggere forbruget decen-
tralt for bade ledere, brugere og teknisk servicemedarbejdere for at skabe incitament til
nedbringelse af forbruget decentralt gennem andret forbrugsadfeerd.

Et andet centralt spgrgsmal i forhold til alle systemerne er, hvordan (og hvor ofte) kommuner-
ne opdaterer ejendommenes forbrugstal. Deltagerkommunerne fordeler sig i tre grupper.
Odense og Rudersdal Kommuner fjernafleeser en stor andel af deres data vedrgrende forbrug af
el, vand og varme via CTS-systemer og far saledes relativt let opdaterede data og forbrugstal
time for time. | Morsg, Hvidovre og Esbjerg afleeses alle forbrugstal manuelt manedligt. Det
giver en mere administrativ tung opdatering af data savel som zldre data og neggletal. | Fre-
densborg, Frederikshavn og Silkeborg Kommuner sker opdateringen i en kombination af fjern-
og manuel aflaesning. Endvidere arbejder Esbjerg, Silkeborg og Hvidovre Kommuner pa at ind-
hente forbrugsdata direkte fra de forskellige forsyningsselskaber.
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Vurdering af praksis

Fjernafleesning af forbrugsdata giver let og hurtig adgang til opdaterede data for den centrale
ejendomsadministration. Fjernaflaesning kan endvidere via den centrale ejendomsenhed give
let og hurtig adgang til data og nggletal for den energiansvarlige pa den enkelte institution — fx
ledere eller tekniske servicemedarbejdere. Flere deltagerkommuner giver udtryk for, at infor-
mation om energiforbruget kommunikeres bedre ud decentralt, hvis man centralt har bearbej-
det data — fx udarbejdet centrale nggletal og sammenlignet de enkelte institutioner.

Fjernafleeste forbrugstal opgjort time for time i stedet for manedligt giver mulighed for udar-
bejdelse af bedre forbrugsnggletal pa ejendomsniveau og mulighed for at fglge forbruget time
for time og dermed fa deltaljeret indsigt i, hvilke konkrete ejendomme/enheder der har hgje
forbrugstal, og hvornar pa degnet forbruget er seerligt hgjt. Er forbruget fx szerligt hgjt pa ud-
valgte skoler? Er det seerligt hgjt uden for almindelig dbningstid, nar skolen anvendes af frivilli-
ge foreninger? Det er imidlertid en betydelig investering at kegbe og installere de installationer
og programmer, der giver grundlag for fjernaflaesning af data time for time.

Flere deltagerkommuner arbejder pa at indhente forbrugsdata direkte fra forsyningsselskaber-
ne. Det vil give en raekke fordele, fx relativ hurtig og let adgang til data ligesom ved fjernaf-
lzesning og mindre eller maske ingen arbejde med vedligehold og udskiftning af malere. Endvi-
dere vil man undga de store investeringer i fjernaflaesning. Umiddelbart peger deltagerne pa to
ulemper. For det farste er der risiko for, at man bliver taet knyttet til en leverandgr og saledes
afhaengig af denne leverandegr i forhold til selve energiforsyningen savel som leveringen af for-
brugsdata til analyse. Det skal saledes sikres, at man har adgang til historiske data i tilfeelde af
et leverandgrskifte samt, at dataformater er kompatible fra en leverandgr til en anden. For det
andet kreever det et betydeligt arbejde at fa aftaler i stand med forsyningsselskaberne, der
leverer el og vand. Det skyldes, at der ofte vil veere mange forskellige leverandgrer af el og
vand sammenlignet med varme.

Deltagerkommunerne giver udtryk for, at det er vigtigt at have installationer (CTS-anlseg) de-
centralt, som automatisk kan regulere energiforbruget i ejendommene — altsa sikre, at der ikke
bruges energi, nar der ikke er behov for det, fx aften og nat, i weekender og ferier, i tomme
lokaler og gangarealer mv. Installationerne skal endvidere sikre en optimal styring af forbruget
decentralt.

Decentrale installationer — seerligt CTS-anlaeggene — skal betjenes rigtigt for at opna den bed-
ste styring af energiforbruget i ejendommen og hgste effektiviseringsgevinsterne ved installati-
on af anlaegget. Deltagerkommunerne peger derfor pa, at det er centralt, at det energiansvarli-
ge personale er grundigt instrueret i driften af anlseggene decentralt. Der er enighed om, at det
tekniske servicepersonale er en helt central malgruppe. Der er imidlertid betydelige forskelle
deltagerkommunerne imellem i den made, hvorpa de tekniske servicemedarbejdere arbejder
med energistyring — herunder fx arbejdsdeling med fagpersonalet, meengden af generel efter-
uddannelse og specialisering af medarbejdere. Disse forhold er beskrevet neermere under af-
snittet om feelles drift.

4.3.4 Fokus pa brugeradfeerd
Kortleegning af praksis

Incitamentsmodeller og decentrale modeller

Incitamentsmodeller pa forsyningsomradet handler overordnet set om at nedbringe energifor-
bruget ved at preemiere enten brugere eller medarbejdere decentralt for at spare pa energien.
Incitamentsmodeller kan indrettes pa mange forskellige mader og tilgodese forskellige behov
og gnsker. | denne kortleegning sondres der imellem faktiske incitamentsmodeller og de incita-
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menter, som ligger implicit i en decentral organisering, hvor budgettet til energiforbruget er
placeret pa de enkelte institutioner.

Egentlige incitamentsmodeller er modeller, som deltagerkommunerne har konstrueret og im-
plementeret med det konkrete formal at pavirke forbruget gennem incitamenter — en decentral
organisering betegnes saledes ikke som en egentlig incitamentsmodel.

| Tabel 4.3 gives et overblik over, hvilke deltagerkommuner der har implementeret egentlige
incitamentsmodeller pa forsyningsomradet.

Tabel 4.3 Incitamentsmodeller pa forsyningsomradet

Ja Nej

Esbjerg X

Fredensborg

Frederikshavn

Hvidovre

Morsg

Odense

Rudersdal X

Silkeborg X

Jeevnfer ovenstdende tabel har Fredensborg, Frederikshavn og Rudersdal Kommuner imple-
menteret egentlige incitamentsmodeller. De tre incitamentsmodeller er konstrueret forskelligt.
Modellen i Rudersdal Kommune er malrettet selve medarbejderne ude pé institutionerne, sale-
des at den belgnner konkrete medarbejdere, der har gjort en seerlig indsats for at nedbringe
energiforbruget. Modellerne i Frederikshavn og Fredensborg Kommuner er derimod malrettet
selve institutionen, saledes at institutionen kan frigere budgetmidler til andre poster, hvis den
nedbringer udgifterne til energiforbruget. 1 begge kommuner er modellerne konstrueret, sale-
des at institutionen og den centrale ejendomsadministration deler en eventuel gevinst, mens
institutionen skal afholde alle udgifter til et eventuelt merforbrug i forhold til det budgetterede.
Modellerne er beskrevet mere udfgrligt i boksen nedenfor.

Boks 4.3 Incitamentsmodeller - eksempler

Rudersdal Kommune har implementeret en incitamentsmodel som en del af kommunens ESCO-
projekt. Kommunen har i forbindelse med et 6-arigt ESCO-projekt® pa skoleomrédet arbejdet med
energibesparelser gennem adfeerdsaendringer. Projektet er tilrettelagt, sdledes at ESCO-leverandgren
bade byder ind med en teknisk optimering og en adfaerdsoptimering. De opndede energibesparelser fra
aendret adfeerd skal udgere op mod en tredjedel. Incitamentsmodellen er lavet, sa incitamentet til
energioptimering fares helt ud p4 medarbejderniveau. Dels kan teknisk servicemedarbejdere pa sko-
lerne opna en personlig bonus, dels kan skolerne indstille en ildsjeel til en bonus. Der ligger en raekke
yderligere brugerrettede aktiviteter i indsatsen — bl.a. information om skolernes mal og resultater pa
omradet, kortleegning af elevernes viden om energi- og vandbesparelser, indsamling af inspirationsma-
teriale til skolens leerere og paedagoger samt afholdelse af konkurrencer.

Fredensborg Kommunes energimodel betyder, at institutioner/skoler far en andel af energibesparel-
sen. Modellen fungerer p& den made, at energibesparelser under en hvis stgrrelse deles ligeligt mellem
centrale og decentrale budgetter over de fagrste tre ar for at sikre et gkonomisk incitament hos bruger-
ne til at spare pa energien. Samtidig skal de decentrale budgetter fortsat selv afholde udgifterne, sa-

8 ESCO star for "Energy Service Company”. Laes mere om ESCO i kapitel 4.

32



Boks 4.3 Incitamentsmodeller - eksempler

fremt energiforbruget stiger.

Frederikshavn Kommune har indfgrt en incitamentsmodel pa forsyningsomradet. Incitamentsmodel-
len er indrettet pd den made, at eventuelle afvigelser i det realiserede forbrug fra baseline (bygningens
beregnede forbrug) belgnnes, hvis der er et mindre forbrug i forhold til baseline eller sanktioneres, hvis
der er et merforbrug. Budgetjusteringer kan dog forekomme i forhold til uforudsete sendringer af drif-
ten. Modellen betyder i praksis, at institutioner/skoler far del i energibesparelserne. Der er udarbejdet
et omfattende informationsmateriale om huslejemodellen. Materialet findes bade skrifteligt og som et
kort videoklip p& nettet. Der informeres om indholdet af huslejemodellen pd en let tilgaengelig made,
som giver brugere, medarbejdere og ledere en forstdelse for, hvilke gevinster og omkostninger der er
forbundet med henholdsvis et mindre- eller merforbrug.

To eksempler pa decentrale modeller ses i Esbjerg og Hvidovre Kommuner. | begge kommuner
kan decentrale enheder beholde den energibesparelse, der kommer fra foranstaltninger finan-
sieret af egne midler. Foranstaltninger finansieret af centrale energimidler medfgrer en redukti-
on af energibudgettet.

Andre indsatser malrettet brugerne

| flere af deltagerkommunerne har man udarbejdet dokumenter, der beskriver forventninger til
decentrale ledere, medarbejdere og brugeres adfeerd savel som beskrivelser af konkrete opga-
ver, som ligger decentralt. Dokumenterne er forskellige indholdsmaessigt og er udarbejdet med
forskellige formal — fx som en serviceleveranceaftale (SLA), som en del af et energiledelsespro-
jekt eller som informationsmateriale om installationer.

Odense Kommune har fx udarbejdet et energinotat, der indeholder energimaessige krav og
vejledninger til energiforbedrende adfeerd og i nogen udstraekning til energirigtige indkgb og
projekteringer decentralt. Notatet indeholder sdledes krav til sdvel de energiansvarlige og bru-
gerne decentralt som gode rad til den daglige indsats vedrgrende energiforbedringer i ejen-
dommene. Et andet eksempel er Esbjerg Kommunes "Driftsvejledning til energiansvarlige og
brugere”. Vejledningen indeholder bade konkrete krav til opgavelgsningen decentralt vedrgren-
de energioptimering, serviceniveaubeskrivelser og gode rad.

Deltagerkommunerne arbejder endvidere aktivt pd at kommunikere forbrugsdata ud til decen-
trale ledere og brugere for derigennem at saette fokus pa forbruget pa de enkelte skoler, insti-
tutioner mv. Der er forskel fra deltagerkommune til deltagerkommune pa indholdet af informa-
tionen og pa, hvor ofte informationen sendes ud decentralt. Indholdet og kadencen, hvormed
den udsendes, afhaenger bl.a. af det it-system, som kommunen anvender, og af omfanget af
installerede CTS-systemer decentralt. Skal data indsamles manuelt, vil ledere og brugere mod-
tage data med en lavere hyppighed og mindre detaljereringsgrad. Kombinationen af CTS-
systemer og it-systemer til central dataopsamling og overvagning kan derimod give mulighed
for at udsende opdaterede forbrugstal hyppigt og opgjort time for time.

Boks 4.4 Eksempler pa brugerrettede indsatser i Hvidovre Kommune

Hvidovre Kommune har gennemfgrt en egentlig oplysningskampagne, som har haft til formal at redu-
cere forbruget af energi. Formalet med kampagnen har vaeret at saette fokus pa energirigtig adfeerd
ude p& kommunens ni folkeskoler og hverve klimaambassadgrer pa de skoler, hvor en saddan ikke alle-
rede findes. Kampagnen skulle engagere bade ledelse, laerere, elever og tekniske serviceledere ude pa
folkeskolerne. Skolekampagnen var primeert bygget op omkring en klimakonkurrence pa skolerne, hvor
leerere og elever blev opfordret til at inddrage tematikken om energirigtig adfeerd i undervisningen.
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Boks 4.4 Eksempler pa brugerrettede indsatser i Hvidovre Kommune

Som et led i adfeerdsindsatsen har Hvidovre Kommune desuden etableret en klimaambassadgrordning,
som har til hensigt at forankre klimaindsatsen lokalt p4 kommunens arbejdspladser og institutioner.
Klimaambassadgrerne, som udggres af medarbejdere eller ledere, bidrager til kommunens energibe-
sparelser ved bl.a. at inkorporere energirigtig adfeerd og indrapportere uregelmeaessigheder i energifor-
bruget. Klimaambassadgrerne kan sgge om midler i en “Klimainitiativpulje” pa i alt 100.000 kr. til pro-
jekter med fokus pé energirigtig adfeerd og mindre tekniske tiltag. Der er endvidere afsat en begraenset
sum til belgnning af klimaambassadgrer, der gor en seerlig indsats.

Vurdering af praksis

Overordnet set vurderer deltagerkommunerne, at det er centralt, at der skabes synlighed om
forbruget af el, vand og varme decentralt. Synlighed af forbruget er en forudseetning for, at
ledere og medarbejdere decentralt kan arbejde med energieffektiviseringer. Udarbejdelse af
opdateret ledelsesinformation med fokus p& energi er et redskab hertil. Andre eksempler er
egentlige kampagner, uddannelse af energiambassadgrer, energi i undervisningen mm.

Tre deltagerkommuner har erfaringer med egentlige incitamentsmodeller. De vurderer, at den
veesentligste effekt af incitamentsmodellerne har veeret, at energiforbruget ude pa ejendom-
mene er blevet mere synligt for de decentrale ledere. Fredensborg Kommune vurderer endvide-
re, at deres energimodel har ydet et konkret bidrag til opndede energibesparelser, siden mo-
dellens indfgrelse i 2011. De gvrige to kommuner har vanskeligt ved at afggre, hvorvidt deres
modeller har haft en egentlig effekt pa forbruget. Det skal ses i sammenhaeng med, at delta-
gerkommunerne giver udtryk for, at energiledelse og energioptimering ikke prioriteres lige sa
hgjt som kerneopgaverne pa deres omrader.

Frederikshavn Kommune peger pa, at deres incitamentsmodel har vaeret med til at seette fokus
pa institutionernes rolle i arbejdet med at reducere energiforbruget i kommunerne. Med incita-
mentsmodellen er det blevet mere tydeligt, at forbrug koster penge — ogsa for den enkelte
institution. Frederikshavn Kommune peger endvidere pa, at incitamentsmodeller kan virke
komplicerede og veere vanskelige at forklare til ledere, brugere og politikere. Det kan veere en
udfordring, fordi alle aktarer skal kunne forstd modellen, fgr den kan virke optimalt.

Rudersdal Kommune giver udtryk for, at der er blandede holdninger til kommunens incita-
mentsmodel, herunder til at incitamentet fgres helt ud pa medarbejderniveau ude pa skolerne.
Nogle steder kgrer det godt, imens personalet pa andre skoler ikke har taget ordningen til sig.

4.3.5 Konkurrenceudseettelse og private leverandgrer

Konkurrenceudseettelse af selve forbruget af vand og varme vurderes af deltagerkommunerne
som et vanskeligt omradde at arbejde med. Leverandgrerne er s godt som givet i form af de
lokale vandveaerker og fjernvarmeveerker. Odense og Esbjerg Kommuner har konkurrenceudsat
deres indkgb af el. Herudover naevner deltagerkommunerne, at det vil kunne lade sig gere at
konkurrenceudseette indkgb af andre forbrugstyper som fx olie og naturgas.

Konkurrenceudseettelse af indkgb sker ofte i indkgbsfunktioner i kommunernes administration.
Deltagerkommunerne papeger, at det er ngdvendigt, at ejendomscentret og indkgbsfunktioner-
ne har en teet dialog, sa der bade tages hgjde for indhold, effektiviseringer og juridiske forhold i
forbindelse med konkurrenceudsaettelsen.

Deltagerkommunerne har endvidere blik for, at en konkurrenceudseettelse af indkgbet af el,
vand og varme kan indeholde andre elementer pa forsyningsomradet end selve forbruget — fx
serviceaftaler vedrgrende installationer og aftaler om levering af forbrugsdata til kommunerne.
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Silkeborg Kommune har konkurrenceudsat alle kommunens serviceaftaler. Det har bade med-
fort effektiviseringsgevinster og lgftet serviceniveauet hos leverandgren. Kommunens ejen-
domscenter har endvidere faet et centralt it-veerktgj, der giver et samlet overblik over alle tek-
niske anleeg samt registrerede servicebesgg og -data. Frederikshavn Kommune har ligesom
Silkeborg Kommune arbejdet p& en optimering af deres serviceaftaler, men har ikke haft dem
alle i udbud.

Deltagerkommunerne har forskellige erfaringer med og holdninger til tveerkommunale udbud
pa forsyningsomradet. Fordelen ved de tveerkommunale udbud — fx udbud i regi KomUdbud —
er, at stgrre volumen ser ud til at give bedre priser. Seerligt to ulemper neevnes. Tveerkommu-
nale udbud kan blive sa store, at kun fa leverandgrer er store nok til at byde. Endvidere medfa-
rer flere kommuner, at der skal tilgodeses flere interesser og gnsker — det kan komplicere pro-
cessen og den endelige aftale.

4.3.6 Sammentaenkning af finansieringen af energiprojekter

Kortleegning af praksis

Finansieringskilderne til energieffektiviseringer i kommunerne er mange — driftsbudgetter til
vedligeholdelse, anlaegsbudgetter til fx nybyg og renoveringer samt budgetter konkret gre-
maerket til energiinvesteringer. Det er en overordnet og central pointe hos deltagerkommuner-
ne, at alle finansieringskilder taenkes sammen, s& man far mest muligt for pengene — bade set i
forhold til energioptimering og i forhold til vedligeholdelse af sine ejendomme.

Fokuserer man seerskilt pa finansiering gremaerket energieffektiviseringsprojekter i kommunen,
ses det, at syv ud af otte deltagerkommuner har gremaerket puljer til investering i energieffek-
tiviseringsindsatser. KORA har ikke kortlagt starrelsen pa puljerne i deltagerkommunerne.

En af de syv kommuner — Rudersdal Kommune — har finansieret energieffektiviseringer i regi af
et ESCO-samarbejde.

ESCO star for "Energy Service Company”. | et ESCO-samarbejde indgar kommunen i et samar-
bejde med en privat leverandgr (fx et konsulentfirma eller en entreprengr). Den private leve-
randgr planleegger og gennemfgrer energioptimerende indsatser i de kommunale ejendomme.
ESCO-samarbejdet kan indholdsmeessigt udformes pa forskellige mader. Seerlig forhold vedrg-
rende finansieringen af indsatserne og effekterne er relevante. Investeringen kan fx finansieres
gennem de opndede energibesparelser, som pa den made “betaler” for energirenoveringen, af
kommunen selv eller af den private leverandgr. | forhold til effekten af de gennemfgrte indsat-
ser vil formalet med ESCO-samarbejdet ofte vaere, at den private leverandgr garanterer en pa
forhand aftalt effekt. Ved samarbejdets start fastleegges saledes en baseline for kommunernes
energiforbrug, og pd baggrund heraf garanterer leverandgren en bestemt energibesparelse.
Andre formal med et ESCO-samarbejde kan vaere vidensdeling og udvikling i et samarbejde
imellem kommune og privat leverandgr. Igangsaettelsen af et ESCO-projekt kan saledes veere
en fordel, hvis kommunen selv mangler viden og/eller ressourcer til at udvikle og implementere
energieffektiviseringer.

To af deltagerkommunerne har henholdsvis erfaring med og vedtaget at igangseette et ESCO-
projekt. De to eksempler er kort beskrevet i den fglgende boks.
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Boks 4.5 ESCO-projekter — eksempler

Rudersdal Kommunes ESCO-samarbejde er et seksarigt projekt (2012-2016) pa skoleomradet med
NCC. Projektet inkluderer alle 12 skoler i kommunen. Projektets overordnede mal er en 20 % besparel-
se pa henholdsvis el, vand og varme. Det er estimeret, at to tredjedele skal komme fra indsatser ved-
rgrende installationer og tekniske lgsninger og en tredjedele fra sendret brugeradfeerd.

Hvidovre Kommune har vedtaget at igangseette et ESCO-projekt. dkonomiudvalget har bevilliget en
anlaegsbevilling til ESCO-projektet p& i alt 75 mio. kr. Hvidovre Kommune lanefinansierer saledes selv
indsatserne i projektet i stedet for at fa den private samarbejdspartner til at sta for finansieringen. Der
forudseettes en tilbagebetalingstid pa 25 ar, samt at energieffektiviseringerne i projektet kan finansiere
renter og afdrag pa lanet. Projektet er afgreenset til udvalgte ejendomme, hvor der vurderes at veere et
seerligt potentiale.

Ser man pa de gvrige seks kommuner, som har afsat gremaerkede midler til energieffektivise-
ringer, er der flere forskelle i den konkrete udformning af finansieringen. Der fokuseres her pa
tre forhold: 1) Hvordan er finansieringen tilvejebragt? Dette har betydning for omkostningen
ved finansieringen. 2) Hvad er den forudsatte tilbagebetalingstid for indsatser, der ma finansie-
res? Denne er afggrende for, hvilke typer af indsatser der kan finansieres med de afsatte mid-
ler. 3) Folger der konkrete effektiviseringskrav med de gremaerkede midler?

Til forskel fra finansieringen af ESCO-projekter, hvor det kan veere andre aktgrer end kommu-
nen, der tilvejebringer finansieringen, er det kun de seks deltagerkommuner selv, der finder
midler gremaerket til energieffektiviseringsprojekter. Projekterne er oftest enten selvfinansiere-
de eller finansieret via lanoptagning hos Kommunekredit.

Nar man ser pa den forudsatte tilbagebetalingstid, er der starre forskelle kommunerne imellem.
Eksempler pa tilbagebetalingstider er 5, 10, 15, 16 og 25 ar. Der er sdledes betydelige forskelle
i deltagerkommunernes muligheder for at igangseette energieffektiviseringsindsatser. En kom-
mune arbejder ikke inden for en konkret tilbagebetalingstid pa indsatsen, men i stedet med et
rentabilitetskrav, der siger, at investeringen skal veere tilbagebetalt, inden 75 % af indsatsens
levetid.

Der er ligeledes forskelle kommunerne imellem i forhold til, om der foglger konkrete effektivise-
ringskrav med midlerne til energieffektiviseringer. Effektiviseringskravene udmgntes som en
relativ hgj forudsat forrentning pa effektiviseringen og i én kommune ved at forudsaette en
relativ kort tilbagebetalingstid. Generelt skal effektiviseringsgevinsterne kunne finansiere inves-
teringerne. Her er tilbagebetalingstiderne igen afggrende for, hvor stor udfordringen er. Korte
tilbagebetalingstider betyder krav om hurtig implementering og hurtig effekt. Herudover skal
enkelte af deltagerkommunerne hente yderligere effektiviseringsgevinster ved hjeelp af de be-
vilgede investeringer. Det kan veere udmgntet som et konkret effektiviseringskrav eller som en
forudsat hgj forrentning af investeringerne.

Vurdering af praksis

De otte deltagerkommuner arbejder med forskellige finansieringsmodeller for deres energief-
fektiviseringsindsatser. Feelles for kommunerne er det, at de igangsatte effektiviseringer skal
generere en driftsbesparelse. Stgrrelsen af driftsbesparelsen beregnes ofte med udgangspunkt i
en relativ hgj forrentning og/eller korte tilbagebetalingstider, s& kommunen sikrer sig, at der
igangseettes indsatser, der medfgrer gevinster relativt hurtigt.

Deltagerkommunerne peger pd, at man som hovedregel skal veelge den billigste finansiering af
sine energiinvesteringer. Det vil oftest veere selvfinansiering eller lanoptagning hos Kommune-
kredit og altsa sjeeldent finansiering via en ekstern ESCO-samarbejdspartner.
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Deltagerkommunerne peger pd, at det er vigtigt, at man ser finansieringen af sine effektivise-
ringsindsatser i det “rigtige” tidsperspektiv. Puljer til energieffektiviseringer har ofte relativt
korte tidshorisonter i form af forudsatte tilbagebetalingstider pa fx 5, 7 eller 10 ar. Tilbagebeta-
lingstiderne er afggrende for, hvilke indsatser der kan igangsaettes og dermed for mulighederne
for at indhgste gevinsterne inden for den forudsatte tilbagebetalingstid — fx har nye vinduer
eller et nyt tag tilbagebetalingstider pa mere end 10 ar. Har en kommune allerede hgstet (nog-
le af) de letteste effektiviseringsgevinster — ofte med korte tilbagebetalingstider, kan det blive
en reel udfordring at udmgnte midler til energieffektiviseringer pa en fornuftig made.

For at handtere udfordringen med korte tilbagebetalingstider naevner deltagerkommunerne, at
gremeaerkede midler til energieffektiviseringer skal ses i sammenhaeng med andre kommunale
finansieringskilder — seerligt vedligeholdelsesmidler. Vedligeholdelsesmidlerne kan bruges til
finansiering af effektiviseringer med laengere tilbagebetalingstider — fx vinduer og tage. Delta-
gerne giver endvidere udtryk for, at det er god praksis, at en ejendom er i bedre stand efter
gennemfgrelsen af energieffektiviseringer vedrgrende ejendommen.

I en driftsorganisation er det endvidere vigtigt at teenke laering ind i den daglige drift. Hvordan
bliver ejendomsadministrationen dygtigere og mere effektiv i sin opgavelgsning? Det kreever,
jf. deltagerkommunerne, et mere langsigtet leeringsperspektiv — ogsa i forbindelse med gen-
nemfgrelsen af energieffektiviseringsprojekter. Det er sdledes ngdvendigt, at ejendomscentret
teenker strategisk og langsigtet i sin opgavelgsning — ikke kun pa at plukke de lavthaengende
frugter.
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5 Renholdelse

I det folgende kapitel sammenholdes fagrst resultaterne fra nggletalsanalysen med kortlaegnin-
gen af deltagerkommunernes praksis pa renholdelsesomradet. Derefter preesenteres en mere
detaljeret kortleegning af kommunernes praksis pa renholdelsesomradet samt en kort vurdering
heraf. Farst praesenteres dog analysens hovedkonklusioner.

5.1 Hovedkonklusioner

Analysens hovedkonklusioner fremgar af den fglgende boks.

Boks 5.1 Hovedkonklusioner — renhold

Kommunerne kan tage afseet i falgende punkter, hvis de vil vurdere og optimere egen praksis:

= Central organisering af renggringsomradet

Analysen peger pd, at en central organisering af renggringsopgaven understgtter en mere effektiv
ressourceudnyttelse. Det skyldes bl.a., at en central organisering giver mulighed for gget professio-
nalisering og bedre styring af opgaven. Endvidere er der mulighed for at indhgste stordriftsfordele
og optimere ressourceanvendelsen pé tveers af sektorer og institutioner. Dertil kommer, at en cen-
tral organisering kan understgtte konkurrenceudseettelse.

= Konkurrenceudseaettelse og udlicitering

Analysen peger pd, at der er optimeringsmuligheder forbundet med konkurrenceudseettelse og udli-
citering af renholdelsesopgaven i kommunerne. Analyserne viser, at deltagerkommuner, som har
gennemfart hel eller delvis udlicitering, har lavere udgifter pr. m? end deltagerkommuner, som selv
varetager driften. Samtidig peger analysen pa mulige gvrige konsekvenser ved konkurrenceudsaet-
telse og udlicitering sdsom lavere kvalitet af renggringen samt forringelser af renggringspersonalets
lon- og anseettelsesforhold. Videns- og erfaringsudveksling mellem kommunerne om gennemfgrelse
af udbud og kontraktindgdelse, herunder ydelses- og leverandgrkrav, vaegtning af tildelingskriterier,
sociale klausuler mv., kan veere med til at afbgde de negative fglger.

= Optimering af arbejdstakten

Analysen peger pa, at deltagerkommunerne arbejder ud fra forskellige arbejdstakter, nar de selv
varetager renholdningsopgaven. Analysen indikerer saledes, at der for nogle kommuner kan veere
optimeringsmuligheder forbundet med at gge arbejdstakten. Andringer af arbejdstakten kan dog
ikke sta alene. Det kan fx forudseette sendret tilretteleeggelse af arbejdet, udskiftning af renggrings-
udstyr/-materialer mv.

e Systemunderstgttelse

Endvidere peger analysen pa, at it-baserede systemer kan understgtte styringen af renggringsopga-
ven. Analysen peger samtidig p&, at der er optimeringsmuligheder forbundet med en starre integra-
tion af renggringssystemerne med gvrige it-systemer i kommunerne.

5.2 Sammenhaeng mellem nggletal og praksis

Analysen af nggletallene pa renholdelsesomradet’ viser, at to deltagerkommuner skiller sig ud
fra de resterende deltagerkommuner ved samlet set at have de laveste udgifter pr. m?. Det er
Fredensborg og Rudersdal Kommuner. Samtidig viser analysen, at tre deltagerkommuner har
hgjere udgifter til renhold pr. m? end de gvrige deltagerkommuner. Det er Frederikshavn, Morsg

7 KORA, 2015, "Nggletalsanalyse af otte kommuners ejendomsadministration — Fgrste del af benchmarkingana-

lysen af kommunernes ejendomsadministration”.

38



og Hvidovre Kommuner. Tabel 5.1 giver et overblik over deltagerkommuner med henholdsvis
laveste og hgjeste udgifter.

Det fremgar endvidere af nggletalsanalysen, at der er tale om betydelige forskelle mellem del-
tagerkommunerne. For eksempel er forskellen mellem deltagerkommunerne, som har hen-
holdsvis de laveste og hgjeste udgifter pr. m? for daginstitutioner, 298 kr. pr. m?. Den samlede
forskel er med udgangspunkt i en beregnet gennemsnitskommune estimeret til ca. 2,2 mio. kr.
for daginstitutionerne.

Det er saledes interessant at se neermere p&, om Fredensborg og Rudersdal Kommuner anven-
der en anden praksis end de gvrige deltagerkommuner.

Tabel 5.1 Deltagerkommuner med de laveste henholdsvis hgjeste udgifter pr. m?

Renhold

Deltagerkommuner med de laveste udgifter Fredensborg
Rudersdal

Deltagerkommuner med de hgjeste udgifter Frederikshavn
Morsg
Hvidovre

@vrige deltagerkommuner Esbjerg
Odense
Silkeborg

Det fremgar af kortleegningen af deltagerkommunernes praksis, at Fredensborg og Rudersdal
Kommuner adskiller sig fra de gvrige deltagerkommuner ved, at begge kommuner helt eller
delvist har udliciteret den kommunale renggring. Fredensborg Kommune har valgt at indfagre en
75/25-ordning, mens Rudersdal Kommune har gennemfgrt en fuldsteendig udlicitering af omra-
det. Hertil kommer, at Odense Kommune har udliciteret renggringen af kommunens daginstitu-
tioner, og at kommunen har de naestlaveste udgifter blandt samtlige deltagerkommuner for
denne bygningstype®. De gvrige deltagerkommuner har ikke udliciteret renggringsopgaven.
Analysen indikerer sdledes en sammenhaeng mellem konkurrenceudseettelse/udlicitering og et
lavere udgiftsniveau.

Analysen indikerer endvidere en sammenhang mellem en central organisering af renggrings-
omradet og et lavere udgiftsniveau. Morsg Kommune har som den eneste af de otte deltager-
kommuner valgt en decentral organisering af renholdelsesopgaven. Blandt deltagerkommuner-
ne har Morsg Kommune de hgjeste udgifter pr. m?. Blandt de syv kommuner, som har en cen-
tral organisering af renggringsomradet, er det de kommuner, der har valg en privat udfgrer af
renggringsopgaven, der har de laveste udgifter pr. m?,

Der er ikke fundet andre systematiske forskelle mellem resultaterne fra nggletalsanalysen og
kortleegningen af deltagerkommunernes praksis pa renholdelsesomradet. | de fglgende afsnit
praesenteres en mere detaljeret kortleegning af kommunernes praksis pa renholdelsesomradet
samt en kort vurdering heraf.

8 Fredensborg Kommune har de laveste udgifter til renholdelse af daginstitutioner.
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5.3 Kortleegning og vurdering

5.3.1 Organisering

Kortleegning af praksis

Renholdelsesopgaven er for stgrstedelen af kommunernes vedkommende samlet i kommunens
ejendomsafdeling eller i en enhed i en anden fagforvaltning. Af de otte deltagerkommuner er
det kun Morsg og Rudersdal Kommuner, hvor budgetansvaret ligger hos de enkelte institutio-
ner/skoler. Tabel 5.2 giver et overblik over organiseringen af renholdelsesomradet i de otte
deltagerkommuner.

Tabel 5.2 Deltagerkommunernes organisering — renhold

Central ‘ Forvalter Decentral

Esbjerg X

Fredensborg X

Frederikshavn X

Hvidovre X

Morsg X
Odense X

Rudersdal X

Silkeborg X

Det fremgar af tabellen, at renholdelsesomradet i Esbjerg, Fredensborg, Frederikshavn, Hvidov-
re, Odense og Silkeborg Kommuner er organiseret efter en central model. Med en enkelt und-
tagelse — Esbjerg Kommune — er opgaven i deltagerkommunerne administrativt forankret i den
centrale ejendomsenhed. | Esbjerg Kommune hgrer renholdelsesomradet i stedet organisato-
risk under Sundhed og Omsorg.

| de to gvrige deltagerkommuner — Rudersdal og Morsg Kommuner — ligger budgetansvaret pa
renholdelsesomradet hos den enkelte institution/skole. I Rudersdal Kommune deekker budget-
tet for den enkelte institution/skole udelukkende udgiften til den manedlige abonnementspris
pa renhold. Eventuelle tilkeb skal den enkelte institution/skole selv finansiere. | Morsg Kommu-
ne har Kommunale Ejendomme ansvaret for opgavelgsningen for administrationsbygningerne,
men ikke for institutioner og skoler. | forbindelse med omstrukturering af FM-opgaver i kom-
munen forventes denne organisering bibeholdt.

Vurdering af praksis

De afholdte workshops med deltagerkommunerne efterlader et klart indtryk af, at en central
organisering af renggringsindsatsen rummer en lang reekke gevinster. Saledes giver hovedpar-
ten af deltagerkommunerne udtryk for, at en centralisering af omradet har gget effektiviteten
og medfart besparelser.

En central organisering af renggringsopgaven muligggr en mere effektiv ressourceudnyttelse,
bl.a. pa grund af gget professionalisering og bedre styring af opgavevaretagelsen. Endvidere
muligggr centraliseringen indhgstning af stordriftsfordele og optimering af ressourceanvendel-
sen pa tveers af sektorer og institutioner.
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En central organisering af renggringsopgaven kan endvidere understgtte konkurrenceudseettel-
se af renggringsopgaven. Med en central organisering kan der etableres et tilstreekkeligt over-
blik over opgaven (fx indhold, kvalitet og gkonomi) og en professionel opgavevaretagelse, sa-
ledes at konkurrenceudseettelsen kan gennemfgres, og der eventuelt kan afgives kontrolbud.

Det fremgik ovenfor, at de deltagerkommuner, der har udliciteret renggringsopgaven, har en
lavere udgift til renggring end de gvrige deltagerkommuner. Det er derfor i optimeringssam-
menheaeng relevant, at organiseringen understgtter mulighederne for at konkurrenceudseette
opgaven.

5.3.2 Styringsmodel

Kortleegning af praksis

Kommunerne anvender forskellige styringsmodeller for deres renggringsopgave. Overordnet
kan modellerne grupperes i to generelle modeller — henholdsvis en indsatsbaseret model og en
udfaldsbaseret model. Den indsatsbaserede model er karakteriset ved styring ud fra aktiviteter
(programmeret renggring eller frekvensrenggring), mens den udfaldsbaserede model derimod
er karakteriseret ved styring ud fra resultater (fx INSTA 800).

Tabel 5.3 viser, hvilken styringsmodel den enkelte deltagerkommune ger brug af pa renholdel-
sesomradet.

Tabel 5.3 Deltagerkommunernes styringsmodel p& renholdelsesomradet

Indsatsbaseret ‘ Udfaldsbaseret Ikke defineret

Esbjerg X

Fredensborg

Frederikshavn

Hvidovre X

Morsg X

Odense

Rudersdal

Silkeborg X

Det fremgar af tabellen, at fire af deltagerkommunerne — Esbjerg, Hvidovre, Odense og Ru-
dersdal Kommuner — anvender en indsatsbaseret styringsmodel. Tre af deltagerkommuner
anvender en udfaldsbaseret styringsmodel: Fredensborg, Frederikshavn og Silkeborg Kommu-
ner. |1 en enkelt af deltagerkommunerne — Morsg Kommune — er der ikke taget stilling til, hvil-
ken styringsmodel der generelt skal anvendes i kommunen.

I den folgende boks gives konkrete eksempler pd, hvordan tre kommuner arbejder inden for
den udfaldsbaserede model.
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Boks 5.2 Udfaldsbaseret styringsmodel — eksempler pd standarder

Fredensborg Kommune, servicemanual

Vilkarene for renggrings- og vinduespoleringsydelser i Fredensborg Kommune er fastlagt i en service-
manual. Manualen beskriver, hvem der skal ggre hvad i forhold til renhold, samt hvilken kvalitet, hyp-
pighed og service der skal leveres.

| Fredensborg Kommune bliver der renholdt ud fra et renhedsgradssystem, dvs. ud fra hvilken kvalitet
der skal veere efter endt renggring. Renggringskvaliteten er defineret ud fra to renhedsgrader:

- Efter endt renhold ma der i henhold til renhedsgrad 1 ikke vaere snavs eller affald nogen steder.
Renhedsgrad 1 finder anvendelse i alle vadrum og "felsomme” rum (toiletter, baderum, kekkener,
klinikker mv.) og i rum med andre seerlige forhold (eksempelvis repraesentationsveaerdi).

= Renhedsgrad 2 tillader i begraenset omfang nogle snavstyper nogle steder. Som hovedregel ma der
veere snavs, hvor det ikke er direkte igjefaldende eller generende. Snavs i begreenset omfang ac-
cepteres. Renhedsgrad 2 geelder gvrige lokaler.

Servicemanualen indeholder ogsd en beskrivelse og frekvensangivelse af de renggringsopgaver, som
leverandgren skal udfgre, for at der kan opretholdes et tilfredsstilende indeklima.

Frederikshavn Kommune, kvalitetsniveauer og kvalitetsprofiler

| Frederikshavn Kommune planleegges og udfgres renhold i henhold til INSTA800. Efter denne model
defineres det pa forhand, "hvor rent” et givent lokale skal veere efter renggringens udfgrelse, og over-
lader det til renggringspersonalet at vurdere, hvilken indsats der skal leveres for at nd frem til dette.

For hver enhedskategori (skoler, daginstitutioner, administration mv.) er der opstillet tre forskellige
kvalitetsniveauer (A, B og C). Lokalerne er herefter tildelt fire forskellige kvalitetsprofiler (K4, K3, K2
eller K1). Jo hgjere kvalitetsniveau, jo flere lokaler i den/de hgjeste kvalitetsprofiler. Kvalitetsprofilerne
korresponderer med de tilsvarende i INSTA800, og der kan sdledes kvalitetsméales og benchmarkes i
forhold til dette efterfglgende.

Til hver enhedskategori tilknyttes desuden anbefalinger til en vejledende indsats. Den vejledende ind-
sats er retningsgivende for, hvilken indsats der som minimum skal leveres for at opna det planlagte
kvalitetsniveau.

Silkeborg Kommune, Service Level Agreement (SLA)

Silkeborg Kommune har vedtaget en Service Level Agreement. Aftalen beskriver de vilkar og betingel-
ser, hvorunder Ejendomme yder service til Driftsafdelingerne i Silkeborg Kommune. SLA’en beskriver
parternes forpligtigelser over for hinanden samt tilhgrende procedurer inden for portefgljeadministrati-
on, renggring, teknisk service, forbrug, vedligeholdelse mv. Renggringsstandarden fremgar af SLA’en.

| Silkeborg anvendes "Dialogbaseret renggring”, der tager udgangspunkt i tre kvalitetsniveauer. For
hvert kvalitetsniveau er kravene til renggringen beskrevet i forhold til indgangs- og udgangskvalitet
samt defineret konkrete renggringsopgaver. Derudover foreligger der en definition af urenheder i for-
hold til affald, snavs, stav, pletter mv.

Vurdering af praksis

Det fremgar af de afholdte workshops med deltagerkommunerne, at der er fordele og ulemper
ved begge styringsmodeller. En vaesentlig fordel ved den indsatsbaserede renggring er, at det
er forholdsvis nemt at vurdere, om renggringsydelsen leveres eller ej, og om ydelsen lever op
til de aftalte kvalitetskrav. En veesentlig fordel ved den udfaldsbaserede renggring er, at den
tillader en prioritering mellem opgaverne og overlader et fagligt sken til renggringspersonalet.
Dette ggr modellen mere fleksibel end den indsatsbaserede renggring. Omvendt stiller udfalds-
baseret renggring krav til kommunens organisation (vidensniveau/fortrolighed med standarden
og renggringspersonalets faglighed), ligesom der kan veere opstartsomkostninger forbundet
med (omlaegning til) udfaldsbaseret renggring.
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Der ses ingen sammenhang mellem deltagerkommunernes valg af styringsmodel og deres
udgifter pr. m?. For eksempel anvender de to kommuner, som har de laveste udgifter pr. m?,
henholdsvis en udfaldsbaseret model (Fredensborg) og en indsatsbaseret model (Rudersdal).
En sammenstilling med nggletallene indikerer saledes ikke en sammenhaeng mellem kommu-
nernes valg af styringsmodel og deres udgiftsniveau.

5.3.3 Konkurrenceudseettelse og udlicitering

Kortleegning af praksis

Det varierer som sagt fra deltagerkommune til deltagerkommune, om renholdelsesopgaven
udfgres af kommunen, eller om opgaven er udliciteret til en privat leverandgr. Nogle deltager-
kommuner har desuden valgt at lgse noget af opgaven selv og udlicitere det resterende. Tabel
5.4 giver et overblik over deltagerkommunernes valg af udfegrer af renggringsopgaven.

Tabel 5.4 Deltagerkommunernes valg af udfgrer af renggringsopgaven

Egen drift Udliciteret Delvist udliciteret

Esbjerg X

Fredensborg X
Frederikshavn X

Hvidovre X

Morsg X

Odense X
Rudersdal X

Silkeborg X

Som det fremgar af tabellen, varetager kommunens eget renggringspersonale opgavelgsningen
i fem ud af otte deltagerkommuner. Det drejer sig om Esbjerg, Frederikshavn®, Hvidovre,
Morsg og Silkeborg Kommuner. Esbjerg Kommune har tidligere udliciteret den kommunale ren-
ggring, men trak opgaven hjem igen efter klager over renggringens kvalitet.

Fredensborg og Odense Kommuner har valgt en kombinationsmodel, hvor kommunen selv va-
retager driften af dele af renholdelsesopgaven, mens de gvrige dele af opgaven lgses af en
privat leverandgr. Fredensborg Kommune har valgt en 75/25-ordning, hvor 75 % af renholdel-
sesopgaven lgses af en privat leverandgr. Den delvise udlicitering af renholdelsesopgaven er
valgt for at give mulighed for benchmarking af de forskellige udfgrere. Odense Kommune har
valgt at udlicitere opgavelgsningen pa dagtilbudsomradet og enkelte skoler.

Som den eneste af de otte deltagerkommuner i undersggelsen har Rudersdal Kommune valgt
en fuldsteendig udlicitering af renholdelsesopgaven. Rudersdal Kommune gennemfgrte i 2011 et
samlet udbud af renggringsopgaven i kommunens bygninger. Udbuddet blev opdelt i fire geo-
grafiske omrader, bl.a. for at give mulighed for, at sma/mellemstore virksomheder kunne afgi-
ve bud pa et eller flere omrader. Opgaven blev dog tildelt samme leverandegr i alle fire distrik-
ter. | Rudersdal Kommune er det valgfrit for de selvejende institutioner, om de gnsker at delta-
ge i det samlede udbud eller ej. Renggringsbudgettet er dog det samme, selvom institutionerne
veelger at st& uden for udbuddet.

° Frederikshavn Kommune har indgdet en OPP-kontrakt for en enkelt skole, hvor vedligeholdelse, teknisk ser-

vice og renggring varetages af en ekstern leverandgr. Kommunen bruger nggletal fra OPP-kontrakten til
benchmarking af driften af de kommunale ejendomme.
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Kortlaegningen af deltagerkommunernes praksis viser desuden, at flere kommuner planlaegger
udbud af renholdelsesopgaven i den kommende tid. Eksempelvis planlaegger Esbjerg Kommune
i 2015 et udbud af rengering af Esbjerg Radhus og en skole for at kunne sammenligne med den
kommunalt udfgrte renggring. Kommunen forventer i den forbindelse at afgive kontrolbud. I
Silkeborg Kommune besluttede @konomi- og Erhvervsudvalget i 2014 at udbyde en tredjedel af
den kommunale renggring. Udbuddet er geografisk afgreenset til omrade Syd og omfatter pri-
meert renhold af administrationsbygninger. Kommunens renggringsenhed afgiver kontrolbud pa
opgaven.

Vurdering af praksis

Analysen af sammenheaengen mellem deltagerkommunernes praksis og nggletal peger som sagt
pa en sammenhaeng mellem konkurrenceudsaettelse/udlicitering og et lavere udgiftsniveau. |
det folgende vurderes dette yderligere med afseet i de afholdte workshops.

Nogle deltagerkommuner peger pa, at konkurrenceudsaettelse og udlicitering kan afdeekke ef-
fektiviseringer og give gkonomiske besparelser, uden at det gar ud over kvalitets- og serviceni-
veauet, og at konkurrenceudseettelse i sig selv kan veere det, der skaber effektiviseringen.
Samtidig pointeres det, at der i forbindelse med udbud og kontraktindgaelse kunne arbejdes
mere med efteruddannelse, innovation og vidensoverfgrsel, arbejdsforhold og medarbejdertriv-
sel samt sociale klausuler, end tilfeeldet er i dag.

Andre deltagerkommuner er tvivisomme over for udsigten til besparelsesgevinster ved konkur-
renceudszettelse og udlicitering og gegr opmaerksom pa, at der er transaktionsomkostninger
forbundet med gennemfgrelse af udbud og den efterfglgende kommunale kontrol af kvalitetsni-
veau, ansaettelsesforhold, brug af underleverandgrer mv. Derudover peges der pa mulige gvri-
ge konsekvenser af udlicitering, fx forringelser af lgn- og anszettelsesvilkar, lavere jobtilfreds-
hed, usikkerhed om anseettelse, konkurser blandt de private leverandgrer, samt lavere kvali-
tets- og serviceniveau®®.

Endelig fremhaever flere deltagerkommuner, at der med fordel kan arbejdes mere med erfa-
ringsudveksling mellem kommunerne i forhold til udbud, fx planleegning af udbud, formulering
af udveelgelses-/tildelingskriterier, udarbejdelse af kravspecifikation, vurdering af tilbud, kon-
traktindgaelse mv.

5.3.4 Kvalitetskontrol

En del af forvaltningen af renholdelsesomradet er kontrol af kvaliteten af den udfarte renggring.
Kortlaegningen af deltagerkommunernes praksis viser, at de fleste af deltagerkommunerne selv
varetager kvalitetskontrollen.

I fx Odense Kommune fgrer otte renggringsledere tilsyn med den del af renholdelsesopgaven,
som lgses af kommunens renggringsafdeling. For den del af renggringen, som er udliciteret, er
controllerfunktionen delt mellem den centrale ejendomsenhed og kommunens udbudsafdeling.
I Rudersdal Kommune varetages controllerfunktionen af en intern kvalitetsinspektgr placeret i
den centrale ejendomsenhed. Frederikshavn Kommune har ligeledes valgt en kommunal lgs-
ning, om end controllerfunktionen i hgjere grad anses som en sparringspartner for renggrings-
assistenterne end en kontrolinstans. | Hvidovre Kommune er det distriktslederne og de daglige
driftsansvarlige, som har controllerfunktionen.

I en enkelt deltagerkommune — Fredensborg Kommune — varetages controllerfunktionen af en
ekstern leverandgar.

10 Analysen af nggletallene pa renholdelsesomradet viser, at forskellene i kommunernes udgifter til renggring

muligvis i et vist omfang kan forklares med forskelle i renggringsstandarden mellem de offentlige og private
leverandgrer (hgjere standard hos de offentlige).
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I nedenstdende boks beskrives to konkrete eksempler pd, hvordan kommunerne har organise-
ret controllerfunktionen pa renholdelsesomradet pa forskellig vis.

Boks 5.3 Kvalitetskontrol — eksempler pa brugen af controllerfunktioner

Rudersdal Kommune, intern kvalitetsinspektor

| forbindelse med det farste samlede udbud af den kommunale renggring i Rudersdal Kommune efter
kommunesammenleegningen i 2007 ansatte kommunen en intern kvalitetsinspektar. Funktionen blev
administrativt forankret i Ejendomme under teknik- og miljgforvaltningen. Den organisatoriske place-
ring teet pa evrige medarbejdere i kommunens centrale ejendomsenhed giver mulighed for samarbejde
og koordinering af arbejdet i forbindelse med aendringer af ejendomsportefgljen.

Kvalitetsinspektgrens opgaver omfatter bl.a. udarbejdelse af udbudsmateriale, ajourfgring af kommu-
nens renggringssystem, kontrol af betalte regninger samt forvaltning af indgéede kontrakter, herunder
kontrol med renggringens kvalitet, kontrol af ansatte (anseettelsesforhold og tidsregistrering), gen-
nemgang af og opfelgning pa interne service-/kvalitetsrapporter, Igbende dialog med leverandgrer
samt diverse ad hoc-opgaver.

Fredensborg Kommune, ekstern controller

| Fredensborg Kommune varetages controllerfunktionen af en privat leverandgr. Den eksterne control-
ler kontrollerer bade den del af renholdelsesopgaven, hvor kommunen har opgaveansvaret, og den del
hvor den private leverandgr har ansvaret.

Leverandgrydelser omfatter bl.a. opfordrede og uopfordrede controllerbesgg, handtering af bruger-
spgrgsmal om omfang og kvalitet af ydelser i henhold til det aftalte, afklaring af definitioner og green-
seflader, hjeelp og vejledning vedrgrende mattesystemer, renggringsrum, valg af overfladematerialer
mv. Overordnet set er det leverandgrens opgave at sikre et godt samarbejde mellem Kommunale Ejen-
domme, leverandgrer og brugere.

5.3.5 Arbejdstakt

Kortleegning af praksis

Deltagerkommunerne har flere gange gjort opmeerksom pa, at der gaelder andre overens-
komstmaessige forhold for de private leverandgrer af renggring end for de kommunale.

Det fremgar af de private overenskomster for renggringsassistenter, at medarbejderne kan
arbejde op til en arbejdstakt 130, da der er tale om overenskomster med akkordbestemmel-
serl. Den offentlige overenskomst naevner ikke en bestemt arbejdstakt?. Deltagerkommuner-
ne oplyser, at arbejdstempoet og aflenningen ofte tager udgangspunkt i en arbejdstakt 100.
Arbejdstakt 100 er den hastighed, hvor medarbejderen yder den normale arbejdsindsats og far
den normale lgn.

Det fremgar imidlertid af dreftelserne pa de forskelige workshops, at de deltagerkommuner,
som selv varetager renggringsopgaven, arbejder ud fra forskellige arbejdstakter. Nogle af del-
tagerkommunerne anvender en arbejdstakt 100, andre 110 og 115. En enkelt af deltagerkom-
munerne — Silkeborg Kommune — har en arbejdstakt 130 i nogle af deres ejendomme.

I boksen nedenfor er der givet et eksempel pa, hvordan en af deltagerkommunerne har andret
arbejdstakten i kommunens egen renggringsafdeling for at blive mere konkurrencedygtig i for-
hold til det private marked.

I Af serviceoverenskomsternes § 6, stk. 2 fremgéar det, at "praestationslgn er gzeldende, hvor arbejdet er op-

malt og effektiviteten fastsat inden for et maksimum pa 130 points”.

12 0.13 — 41.21 Overenskomst for renggringsassistenter mellem KL og 3F.
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Boks 5.4 @dgning af arbejdstakten i Hvidovre Kommune

| Hvidovre Kommune blev renggringen i 2010 centraliseret, og arbejdstakten gget fra 100 til 110. Hen-
sigten med aendringerne var bl.a. at blive mere konkurrencedygtige i forhold til de private udbydere pa
markedet. Der var dengang mange bekymringer i forhold til, hvilken betydning dette ville f& for ar-
bejdsmiljget, nedslidningen af personalet og sygefraveeret.

Ifglge kommunen viste bekymringerne sig imidlertid ikke at holde stik. Arbejdsmiljget blev bedre, i takt
med at utidssvarende renggringsudstyr blev udskiftet til moderne renggringsredskaber — med positiv
betydning for antallet af nedslidningsskader. Desuden medfgrte omleegningen stort set ingen opsigel-
ser, ligesom sygefraveeret ikke steg.

Da arbejdstakten blev gget i 2010, blev der gennemfgrt en proces med hyppige dialogmgder med fag-
foreningen. Der blev afholdt personalemgder med og &bent-hus arrangementer for medarbejderne,
hvor de kunne stille spgrgsmal til ledelsen og komme med ideer til gennemfgrelsen. Derudover blev der
oprettet en seerlig e-mailadresse, hvor medarbejderne kunne skrive til ledelsen og fa svar pa spegrgs-
mal og stille forslag til omlaegningen.

Vurdering af praksis

Det har ikke i projektet veeret muligt at afdeekke, hvilke konsekvenser de forskellige arbejds-
takter har for udgiftsniveauet, kvalitets- og serviceniveauet, den konkrete arbejdstilretteleeg-
gelse, medarbejdertilfredsheden mv. | en optimeringssammenhang vil dette imidlertid veere
interessant at undersgge yderligere.

Flere deltagerkommuner fremhaever, at en aendring af arbejdstakten skal ses i sammenhang
med andre forhold sdsom organiseringen af arbejdet (arbejdsgange mv.), arbejdstiden, materi-
aler og udstyr, renggringspersonalets kompetencer samt service- og kvalitetsniveauet.

5.3.6 Systemunderstgttelse

Kortleegning af praksis

Det fremgar af kortleegningen, at hovedparten af deltagerkommunerne anvender it-baserede
systemer til at understgtte styringen af renholdelsesopgaven. Morsg Kommune har som den
eneste af de otte deltagerkommuner ikke indfart et feelles it-system pa renholdelsesomradet.

De renggringssystemer, deltagerkommunerne ggr brug af, er visuelle planleegningsveerktgjer,
som bl.a. kan anvendes til registrering og opmaling af lokaler, udskrift af lokalefortegnelser,
tids- og priskalkulation, kvalitetskontrol samt udarbejdelse af nggletal og arbejdsplaner for den
enkelte medarbejder.

Det er ikke alle kommuner, der selv har investeret i programmerne. Eksempelvis har Esbjerg
og Fredensborg Kommuner valgt at kgbe ydelserne hos en ekstern konsulent. Som supplement
anvender Silkeborg Kommune et ressourcestyringssystem til tidsstyring og kvalitetskontrol.

Vurdering af praksis

Drgftelser med deltagerkommunerne peger pa, at der vaesentlige gevinster forbundet med bru-
gen af it-systemer pa renholdelsesomradet. It-systemerne er bl.a. med til at effektivisere ar-
bejdet med at registrere og skabe overblik over renggringsarealerne, ligesom systemerne ggr
det nemmere at fgre kontrol med renggringsaktiviteten, gennemfgre priskalkulationer samt
prioritere og fordele renggringsopgaver.

Deltagerkommunerne papeger dog, at det af it-sikkerhedsmaessige og tekniske arsager ikke er
muligt at overfgre data fra renggringssystemerne til kommunens gvrige it-systemer. Da der
ikke er fuld integration mellem it-systemerne, er det en manuel arbejdsgang at opdatere ren-
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ggringsplaner ved aendret anvendelse mv. Der er derfor optimeringsmuligheder i forhold til
gget integration af data mellem de forskellige it-systemer i den kommunale ejendomsadmini-
stration eller — mere optimalt — en samling af data i et feelles it-system.

5.3.7 Konkret opgaveudforsel

I det fglgende ses der neermere pa to aspekter af opgaveudfegrslen pa renholdelsesomradet,
som flere af deltagerkommunerne har gjort sig erfaringer med, nemlig synlig renggring og nye
renggringsteknologier.

Med synlig renggring menes renhold, som foregar i dagtimerne inden for almindelig arbejds-
tid (dagrenggring). Formalet med synlig renggring er bl.a. at hgjne kvaliteten af renggringen,
gere renhold mere synlig som en profession samt styrke den gensidige respekt og forstaelse
mellem brugerne og renggringspersonalet.

Kommunalbestyrelsen i Hvidovre Kommune har besluttet at indfgre synlig renggring i den
kommunale renggring. Det betyder i praksis, at arbejdstiden i den kommunale renggringsafde-
ling ligger fra kl. 06-17. Der kan dog gives dispensation, saledes at arbejdet kan starte tidlige-
re, safremt dette skennes hensigtsmaessigt. | Odense Kommune er den kommunale renggring
af daginstitutionerne udliciteret til en privat leverandgr. Aftalen med den eksterne leverandar
indebeerer synlig renggring, undtagen i institutioner for bgrn med seerlige behov.

Flere af deltagerkommunerne har valgt at ggre brug af synlig renggring, og kommunernes erfa-
ringer er overordnet set positive. For det fgrste peges der pd, at de opbyggede relationer og
dialogen mellem brugerne og renggringspersonalet i hverdagen er med til at pavirke brugernes
adfeerd i forhold til lokalernes renggringsparathed til det bedre. Mgdet med renggringspersona-
let synes at motivere brugerne til at rydde bedre op efter sig selv. For det andet kan synlig
renggring veere med til at seenke omkostningerne til renhold. Saledes oplyser en af deltager-
kommunerne, at prisforskellen mellem synlig renggring og renggring med forskudt tidstilleeg i
udbudssammenhaeng kan veere op til 3 mio. kr. Ulemper ved synlig renggring kan bl.a. veere,
at brugeraktiviteten i dagtimerne (optagede lokaler) kan mindske effektiviteten af renggringen,
og at renggringsaktiviteten kan forstyrre brugernes aktiviteter.

Som et led i effektiviseringen af renholdelsesomradet har flere af deltagerkommunerne erfarin-
ger med investering i ny renggringsteknologi. Nye teknologier pa renholdelsesomradet om-
fatter robotstgvsugere, gulvvaskere, beeredygtige renggringssystemer mv.

Dialogen med deltagerkommunerne viser, at der er blandede erfaringer med anvendelsen af ny
renggringsteknologi. Eksempelvis har ingen af deltagerkommunerne gode erfaringer med sma
robotstgvsugere. Omvendt er der positive erfaringer med nye renggringssystemer, som er med
til at spare arbejdsgange, samtidig med at forbruget af renggringskemikalier i renggringen
nedbringes.

Flere af deltagerkommunerne har desuden deltaget i forsggs-/pilotprojekter, som har haft til
formal at teste nye teknologier. En af deltagerkommunerne har bl.a. afprgvet robotgulvvaskere
i daginstitutioner og administrationen. Eksemplet er kort beskrevet i den fglgende boks.

Boks 5.5 Afprgvning af robotgulvvaskere i Odense Kommune

Odense Kommune har i sommeren og efteraret 2013 afprgvet robotgulvvaskere i syv daginstitutioner
og to administrationsbygninger som supplement til den normale renggring. Baggrunden for forsggspro-
jektet var et gnske om en hgjere renggringsstandard i daginstitutionerne.

Den afprevede teknologi bestar af gulvvaskere, som kgrer uden manuel betjening. Maskinerne service-
res af det paedagogiske personale. Gulvvaskerne kan automatisk navigere rundt i lokalet via sensorer,
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Boks 5.5 Afprgvning af robotgulvvaskere i Odense Kommune

som ogsa sgrger for, at hele lokalet bliver rengjort. Navigationen er desuden med til at lokalisere og
vaske gulvet omkring forhindringer samt registrere, hvornar der skal bremses ned, s genstande ikke
veeltes. Efter endt gulvvask standser gulvvaskeren automatisk. Det beskidte vand skal skiftes manuelt
efter hver gulvvask.

Evalueringen af forsggsprojektet viser, at seks ud af syv daginstitutioner har positive erfaringer med
gulvvaskeren, idet renggringskvaliteten de fleste steder opleves som meerkbart forbedret. Oplevede
gener eller besvaer omfatter stgj, manuel tgmning og pafyldning af vand, affaldsfilter mv. samt stands-
ning ved forhindringer.

Odense Kommune afprgver desuden en stor robotgulvvasker til brug i idreetshaller og store gangarea-
ler. Det vurderes, at denne model har et stgrre effektiviseringspotentiale, om end der fortsat er stort
behov for videreudvikling af teknologien.

5.3.8 Medarbejderforhold og inklusion pa arbejdsmarked

I det fglgende ses der naermere pa deltagerkommunernes praksis i forhold til arbejdsmarkeds-
inklusion, kompetenceudvikling af egne medarbejdere samt deres erfaringer med arbejdsvilkar
og trivsel.

Drgftelserne med deltagerkommunerne viser, at kommuner med egen renggringsafdeling anser
den kommunale renggring som et oplagt omrade for kommunerne til at arbejde strategisk med
at fastholde og integrere medarbejdere pa arbejdsmarkedet. Stillinger pa renholdelsesomradet
er karakteriseret ved, at de ikke ngdvendigvis kraever et hgjt kompetenceniveau, og at arbejdet
ofte kan skaleres, sa en lille arbejdstid eller en lav arbejdsintensitet kan udnyttes. Derudover er
stillingerne karakteriseret ved, at der ikke ngdvendigvis er borgerkontakt i starre omfang.

Boksen nedenfor indeholder to eksempler pa, hvordan deltagerkommunerne har arbejdet kon-
kret med jobrotation. @vrige deltagerkommuner har gennemfgrt eller er i gang med at gen-
nemfgre lignende forlgb.

Boks 5.6 Eksempler pa jobrotationsprojekter

Hvidovre Kommunes renggringsafdeling har i samarbejde med 3F Storkgbenhavn og lokale uddan-
nelsesinstitutioner fart 12 renggringsassistenter og et tilsvarende antal ledige gennem et jobrotations-
projekt i farste halvdel af 2013.

De fastansatte renggringsassistenter kunne komme pa syv ugers efteruddannelse i dansk, it og kom-
munikation via jobrotationsordningen med afsluttende eksamen. To uger inden de ledige vikarer be-
gyndte deres jobrotation, var de pd AMU-kursus, hvor de leerte om renggringsmidler og ergonomi i
renggringsarbejdet. Herefter fortsatte de ledige i en uges virksomhedspraktik i Hvidovre Kommunes
renggringsafdeling, hvor de blev sat ind i de rent praktiske opgaver.

Odense Kommune gennemfgrer i gjeblikket et jobrotationsprojekt, hvor 60 renggringsassistenter
fordelt pa fire hold gennemgéar uddannelsesforlgb a 14 dages varighed. Der er ansat 16 i jobrotation,
som vikarierer i de ledige job i perioden. P4 denne made far kommunen veluddannede medarbejdere,
mens ledige bliver opkvalificeret og opnar arbejdsmarkedserfaring.

Nogle deltagerkommuner peger pa, at sociale hensyn kunne fylde mere i udbudssammenhaeng,
fx i form af sociale klausuler. Drgftelserne viser, at prisen ikke altid er det eneste og vaesentlig-
ste tildelingskriterium i udbudssammenhaeng. | Rudersdal Kommune blev udbuddet af den
kommunale renggring i 2011 tilrettelagt pd den made, at tilbudsprisen udgjorde 40 % af den
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veegtning, der blev lagt til grund for tiloudsvurderingen, mens gvrige forhold sdsom organise-
ring af opgaven, kalkuleret timeforbrug og arbejdsmiljg tegnede sig for den resterende del af
vaegtningen.

Nogle deltagerkommuner peger desuden pa, at udlicitering og virksomhedsoverdragelse kan
have negativ betydning for arbejdsforholdene, fx et hgjere arbejdstempo, og at eendrede vilkar
ofte medfgrer faldende medarbejdertilfredshed og opsigelser, herunder egen opsigelse blandt
medarbejdere, som ikke gnsker at blive virksomhedsoverdraget — opsigelser, som eventuelt
efterfglgende er med til at leegge yderligere pres p& de sociale ydelser. Eksempelvis oplyser
Hvidovre Kommune, at omkring 80 % af det personale, som er ansat i kommunens renggrings-
afdeling, ogsa er bosiddende i kommunen.

En af deltagerkommunerne — Esbjerg — giver et konkret eksempel pa konsekvenserne af virk-
somhedsoverdragelsen af kommunalt ansatte renggringsassistenter i forbindelse med beslut-
ning om udlicitering af den kommunale renggring. Pa det tidspunkt afslog to ud af tre medar-
bejdere nyt job hos den private leverandgr, som blev tildelt opgaven, som fglge af udsigterne
til ringere vilkar.
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6

Feelles drift

I det fglgende kapitel praesenteres analysens hovedkonklusioner pa omradet fzelles drift. Deref-
ter preesenteres en mere detaljeret kortlaegning af kommunernes praksis pad omradet samt en
kort vurdering heraf. KORAs nggletalsanalyse af den kommunale ejendomsadministration peger
pa store udfordringer med opggrelsen af sammenlignelige udgiftsniveauer pa omradet for feel-
les drift. Nggletallene pa omradet giver falgelig ikke grundlag for at undersgge sammenhaenge
imellem deltagerkommunernes praksis og udgiftsniveauer.

6.1 Hovedkonklusioner

Analysens hovedkonklusioner fremgar af den fglgende boks.

Boks 6.1 Hovedkonklusioner — feelles drift

Kommunerne kan tage afseet i falgende punkter, hvis de vil vurdere og optimere egen praksis:

Central organisering af feelles drift

Analysen peger pa, at en centralisering af lgsningen af feelles driftsopgaver kan give mulighed for et
samlet overblik over opgaver, medarbejderressourcer og budget. | forleengelse heraf vil en central
organisering give bedre mulighed for tveergdende planleegning og prioritering af opgavelgsningen
savel som en mere effektiv anvendelse af ressourcer. Med en central organisering skal der veere fo-
kus pa at sikre en teet dialog med de decentrale enheder samt klare beskrivelser af opgavefordeling
og snitflader imellem ejendomsenheden og brugerne, sa der sikres kendskab bade til brugernes be-
hov og ejendommenes indretning og seerlige forhold.

Afgreensning af de feelles driftsopgaver

Analysen peger pd, at der kan veere effektiviseringsmuligheder i at arbejde med afgreensningen af
feelles driftsopgaver og i forleengelse heraf sikre det rigtige match imellem opgaver og konkrete per-
sonaletyper, sdledes at opgaverne lgses bedst og billigst. Dette skal seerligt overvejes i forbindelse
med en eventuel centralisering af opgavelgsningen.

Der er store forskelle p&, hvilke personaletyper der lgser feelles driftsopgaver i deltagerkommuner-
ne. Overordnet set lgser teknisk servicepersonale og andet teknisk personale — fx konstruktarer,
energikonsulenter og interne handveerkere — flertallet af opgaverne. Kortleegningen viser endvidere,
at fagpersonalet i nogle kommuner ogsa i hgj grad udferer opgavelgsningen, samt at nogle delta-
gerkommuner i et vist omfang benytter eksterne leverandgrer. Der ses endvidere betydelige for-
skelle i, hvor mange serviceopgaver det tekniske servicepersonale lgser.

Kompetencer og uddannelse af det tekniske servicepersonale

Analysen peger pd, at malrettet rekruttering og efteruddannelse giver mulighed for dels at effektivi-
sere opgavelgsningen hos den enkelte medarbejder, dels at sammensaette en samlet medarbejder-
gruppe med de rigtige kompetencer.

Det er centralt, at man i sin tilgang til efteruddannelse og rekruttering af nye medarbejdere bade
tager hgjde for kompleksiteten i feelles driftsopgaverne og kompetencebehovet i den samlede med-
arbejderstab. De feelles driftsopgaver varierer i kompleksitet, hvilket kraever et forskelligt kompe-
tence- og uddannelsesniveau hos de enkelte tekniske servicemedarbejdere i kommunerne.
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6.2 Kortleegning af kommunernes praksis

6.2.1 Organisering

Kortleegning af praksis

Det er forskelligt, hvordan deltagerkommunerne har valgt at organisere lgsningen af feelles
driftsopgaverne, herunder seerligt det tekniske servicepersonale. Nogle kommuner har valgt at
gennemfgre en centraliseringsproces og samle det tekniske servicepersonale i en central ejen-
domsenhed, mens andre kommuner har valgt en decentral organisering, hvor det tekniske ser-
vicepersonale er ansat og lokaliseret decentralt p& den enkelte institution/skole. Andre igen har
valgt en mellemlgsning og gennemfgrt en centralisering pa nogle omrader og bibeholdt den
eksisterende decentrale model pa andre, typisk pa skoleomradet.

Tabel 6.1 giver et overblik over organiseringen af feelles drift i de otte deltagerkommuner. Den
viser savel placeringen af budget- og opgaveansvar som organiseringen af den udgaende funk-
tion i en central/forvalter organisering. Organiseringen i forhold til budget- og opgaveansvar
tager udgangspunkt i de tre overordnede typer: central, forvalter og decentral. Organiseringen
af den udgaende funktion i forvaltningen tager udgangspunkt i falgende modeller: 1) geografisk
organisering, 2) medarbejderne er knyttet til konkrete ejendomme, 3) medarbejderne er knyt-
tet til bestemte ejendomstyper, eller 4) medarbejderne er organiseret i forhold deres kompe-
tencer og uddannelse — fx temrer, murer, elektriker osv.

Tabel 6.1 Deltagerkommunernes organisering — feelles drift

Administration Daginstitutioner Skoler/SFO
Esbjerg Forvalter/Geografisk Decentral Decentral
Fredensborg Decentral Decentral Decentral
Frederikshavn Central/Geografisk Central/Geografisk Central/Geografisk
Hvidovre Decentral Decentral Decentral
Morsg* Decentral Decentral Decentral
Odense Central/Geografisk Central/Geografisk Decentral
Rudersdal Forvalter Forvalter Decentral
Silkeborg Central/Geografisk Central/Geografisk Central/Geografisk

Note: 1) Morsg Kommune har fra 1. januar 2015 en central organisering.

Det fremgar af tabellen, at Frederikshavn og Silkeborg Kommuner har centraliseret lgsningen af
feelles driftsopgaver vedrgrende bade administrationsejendomme, daginstitutioner og skoler/
SFO. Teknisk servicepersonale er saledes ansat i den centrale ejendomsadministration i de to
kommuner. Begge kommuner har endvidere valgt at organisere deres tekniske servicepersona-
le i teams, der er tilknyttet geografisk afgreensede omrader i kommunen. De enkelte teams har
séledes ansvaret for alle ejendomme i et afgraenset omrade.

Odense Kommune har en central lgsning af de feelles driftsopgaver vedrgrende administrations-
ejendomme og daginstitutioner, imens organiseringen er decentral pa skolerne. De centralt
organiserede medarbejdere er ogsa i Odense Kommune inddelt i teams med ansvar for afgraen-
sede geografiske omrader, séledes at teamet har ansvaret for bade daginstitutioner og admini-
strationsejendomme i omradet. Medarbejderne har konkrete institutioner som deres primaere
arbejdssted for at sikre kendskabet til brugernes behov og ejendommens indretning og seerlige
forhold.
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| Esbjerg og Rudersdal Kommuner ligger budget- og opgaveansvaret vedrgrende de feelles
driftsopgaver p& administrationsejendommene i fagforvaltningen — i Rudersdal gaelder det ogsa
daginstitutionerne. P& skolerne ligger ansvaret decentralt p&d de enkelte institutioner i begge
kommuner — i Esbjerg Kommune geelder det ogsa daginstitutionerne.

I de gvrige tre deltagerkommuner er budget- og opgaveansvaret placeret decentralt pa de en-
kelte institutioner. |1 Hvidovre Kommune har man endvidere et centralt ansat handvaerkerkorps
("Bygningsservice™), som lgser en raekke feellesdriftsopgaver pa alle kommunens ejendomme.
Bygningsservice er beskrevet mere detaljeret i boks 6.2.

Vurdering af praksis

Dialogen med deltagerkommunerne viste, at der en reekke fordele og ulemper forbundet med
de forskellige organisationsmodeller.

Deltagerkommunerne peger pa, at en centralisering af det tekniske servicepersonale kan med-
fare starre fokus pa feelles driftsopgaven og en professionalisering af arbejdet, hvilket kan have
positiv betydning for de ansattes faglighed samt erfarings- og vidensdeling pa tveers af medar-
bejdergruppen og folgelig for effektiviteten og kvaliteten i opgavelgsningen.

En centralisering af feelles driftsopgaverne kan bl.a. give mulighed for tveergdende planlaegning
af opgavelgsningen og en mere effektiv anvendelse af ressourcer. Fagleerte tekniske service-
medarbejdere kan lgse opgaver inden for deres fag i flere ejendomme i stedet for kun pa den
lokalitet, hvor medarbejderen er ansat. Centralisering kan endvidere give mulighed for bedre
planleegning af efteruddannelsesforlgb og opgavelgsning i forbindelse med ferier og orlov. Det
kan veere vanskeligt for en decentralt ansat medarbejder at fa fri i en leengere periode.

En centralisering kan desuden medfgre en reekke gkonomiske stordriftsfordele. Eksempelvis
kan en centralisering give bedre muligheder for udlicitering, ligesom indkegb pa tveers af ejen-
domme giver mere fordelagtige priser pa fx keb af eksterne handveerkerydelser og materialer.

Deltagerkommunerne er imidlertid ogsd enige om, at det er afggrende, at medarbejderne har
indgdende kendskab til de ejendomme, som de skal veere med til at drifte og servicere. En
decentral model kan give mulighed for, at prioriteringen og planleegningen af opgavelgsningen
sker teettere pa brugernes gnsker og behov. En decentral organisering kan endvidere styrke det
tekniske servicepersonales viden om ejendommene, ejerskab til bygningerne og kommunikati-
onen med brugerne i hverdagen.

Deltagerkommunerne fremheever saledes, at man med en centralisering af lgsningen af feelles
driftsopgaverne skal have fokus pa, hvordan man sikrer en teet dialog med brugere og ledere
decentralt savel som det tekniske servicepersonales kendskab til ejendommene. Eksempler
herpa fra deltagerkommunerne er opdelingen i mindre teams tilknyttet faerre specifikke ejen-
domme, aktiv brug af serviceleveranceaftaler som dialogredskab, arlige mgder med de decen-
trale ledere, lgbende udsendelse af let tilgeengeligt informationsmateriale om ejendomscentrets
opgavelgsning og eventuelle aendringer heri, og at det tekniske servicepersonale mgder om
morgenen ude pa ejendommene.
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6.2.2 Indhold og personaletyper

Der er store forskelle deltagerkommunerne imellem i, hvem der lgser hvilke feelles driftsopga-
ver. Tabel 6.2 nedenfor kortleegger opgavelgsningen i de otte deltagerkommuner. KORA har
spurgt kommunerne om, hvilke personaletyper der lgser en raekke forskellige opgaver, som kan
ligge pa feellesdriftsomradet. Der er spurgt til fglgende personaletypers opgavelgsning:

= Teknisk servicepersonale — herunder bade teknisk service medarbejder og ledere.

= Andet teknisk personale — fx ingenigrer, bygningskonstruktgrer, energikonsulenter og kommuna-
le hdndveerkere.

= Fagpersonale — fx leerer og paedagoger.
= Eksterne leverandgrer.

= Andet personale.

KORA har spurgt ind til lgsningen af i alt 45 forskellige opgaver fordelt pa fire overordnede om-
rader: installationer, serviceopgaver, energistyring og indvendig vedligeholdelse. Den samlede
opgaveliste fremgar af bilag 1. Felgende er eksempler p& konkrete opgaver indenfor de fire
overordnede kategorier.

« Installationer — fx fyrings- og varmeanleeg, ventilations- og udsugningsanleeg, vandinstallationer
frem til tappestedet, aflgbsinstallationer, CTS-styring og installationer i faglokaler.

= Serviceopgaver — fx flytteopgaver, affaldshandtering, nyanskaffelser af inventar, harde hvideva-
rer og IT-udstyr, eftersyn af brandudstyr, opseetning af juletreeer og belysning, uddeling af sko-
lemaelk, opstilling af borde - skolefester og andre sociale arrangementer.

= Energi - Energioptimering (styring og justering af installationer)

Indvendig vedligehold — fx malerarbejde og vedligeholdelse af gulve (afslibning, lakering mm.).

Tabel 6.2 viser fordelingen i procent af alle potentielle faelles driftsopgaver opdelt pa overord-
nede opgavetyper samt personaletyper, der er de primaere udfgrer af opgaven — altsa de per-
sonaletyper, der forestar selve lgsningen — ikke dem der i sidste ende har ansvaret (det vil altid
veere kommunen) eller budgettet. Der kan veere andre medarbejdere involveret i opgavelgsnin-
gen inden for de forskellige opgavetyper. Seerligt kan teknisk servicepersonalet ofte veere in-
volveret, om end de ikke har det primaere ansvar. Det tager opggrelsen ikke hgjde for.
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Tabel 6.2 Fordeling af deltagerkommunernes fzelles driftsopgaver p& opgavetype® og primaer
ansvarlig personaletype for alle ejendomstyper (i procent)

Es- Fredens- Frede- Hvid- Morsg Oden- Ru- Silke-
bjerg borg rikshavn | ovre se dersdal borg
Teknisk servicepersonale2 43 % 27 % 83 % 24 % 28 % 35 % 53 % 38 % 41 %
Installationer 20 % 0 % 33 % 1% 0 % 2% 13 % 10 % 10 %
Serviceopgaver 21 % 26 % 38 % 19 % 25 % 26 % 33 % 25 % 27 %
Indvendigt vedligehold 1% 0% 10 % 4 % 0% 7 % 7 % 0% 4 %
Energistyring 1% 1% 3% 0% 3% 1% 0% 3% 1%
Andet teknisk personale2 3 % 52 % 0 % 48 % 38 % 53 % 13 % 30 % 29 %
Installationer 3% 38 % 0 % 36 % 38 % 36 % 12 % 18 % 22 %
Serviceopgaver 0 % 3% 0 % 5% 0 % 12 % 0 % 3 % 3%
Indvendigt vedligehold 0 % 10 % 0 % 4 % 0 % 3% 0 % 10 % 3%
Energistyring 0 % 1% 0% 3% 0% 2% 2% 0% 1%
Fagpersonale? 29 % 13 % 7% 27% 0% 5 % 0% 0% 10 %
Installationer 10 % 0 % 2% 1% 0 % 0 % 0 % 0 % 2%
Serviceopgaver 15 % 13 % 5% 24% 0% 5% 0% 0% 8 %
Indvendigt vedligehold 3% 0% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 1%
Energistyring 1% 1% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Eksterne leverandgrer 13 % 2% 3% 2% 10 % 3% 0 % 20 % 6 %0
Installationer 3% 0 % 3% 0 % 0 % 0 % 0 % 10 % 2%
Serviceopgaver 3% 2% 0 % 2% 0 % 3% 0 % 10 % 3%
Indvendigt vedligehold 6 % 0% 0% 0% 10 % 0% 0% 0% 2%
Andet personale 13 % 7 % 8 % 0 % 25 % 4 % 33 % 13 % 13 %
Installationer 2% 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 13 % 0 % 2%
Serviceopgaver 11 % 7 % 8 % 0 % 25 % 4 % 17 % 13 % 11 %
Indvendigt vedligehold 0 % 0% 0% 0% 0% 0% 3% 0% 0%
Energistyring 1% 0% 0% 0% 0% 0% 1% 0% 0%
1 alt 100 % 100 % 100% 100% 100% 100% 100% 100 % 100 %

Noter: 1) Se bilag 1 for liste over potentielle feelles driftsopgaver. 2) Teknisk servicepersonale: Tekniske servicemedarbej-
dere og -ledere, Andet teknisk personale: Fx ingenigrer, bygningskonstruktarer, energikonsulenter og kommunale
handveerkere, Fagpersonale: Fx leerer og psedagoger.

Overordnet set fremgar det af tabel 6.2, at det i alle deltagerkommunerne primeert er teknisk
servicepersonale og andet teknisk personale (fx handveerkere, konstruktgrer og energikonsu-
lenter), der lgser flertallet af de feelles driftsopgaver. Det er forskelligt deltagerkommunerne
imellem, hvordan fordelingen er imellem tekniske servicemedarbejdere og andet teknisk perso-
nale. Endvidere fremgar det, at fagpersonalet — leerer og paedagoger — lgser knap en tredjedel
af de potentielle feelles driftsopgaver i Esbjerg og Hvidovre Kommuner.

| Frederikshavn, Fredensborg og Odense Kommuner lgser de tekniske servicemedarbejdere og
andet teknisk personale i omegnen af 80-90 % af de potentielle feelles driftsopgaver. | Frede-
rikshavn Kommune lgses knap 85 % af opgaverne af teknisk servicepersonale. De opgaver, der
ikke lgses af teknisk servicepersonale, er i overvejende grad serviceopgaver. | Fredensborg
Kommune og Odense Kommune lgser tekniske servicemedarbejdere ca. 30 % af opgaverne,
mens andet teknisk personale lgser godt 50 % af opgaverne. | bade Fredensborg og Odense
Kommuner har teknisk servicepersonale primaert ansvaret for serviceopgaver, imens det pri-
maere ansvar for installationerne ligger hos andet teknisk personale.

| Hvidovre, Morsg, Rudersdal og Silkeborg Kommuner lgser de to personaletyper i omegnen af
70 % af de potentielle feelles driftsopgaver. I Rudersdal Kommune lgser teknisk serviceperso-
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nale godt 50 % af opgaverne. Serviceopgaverne lgses af tekniske servicemedarbejdere, mens
opgaver vedrgrende installationer deles med andet teknisk personale. 1 Hvidovre Kommune
lgser andet teknisk personale knap 50 % af feelles driftsopgaverne. |1 Morsg og Silkeborg Kom-
muner er andelene henholdsvis ca. 30 og 40 %. | Hvidovre og Morsg Kommuner ligger ansva-
ret for installationerne primaert hos andet teknisk personale — i Silkeborg er det delt med tek-
nisk servicepersonalet.

Boks 6.2 Bygningsservice i Hvidovre Kommune

Kommunalbestyrelsen har besluttet, at Hvidovre Kommune skal have deres egen handveerkerafdeling
(Bygningsservice). Organisatorisk er Bygningsservice en del af Ejendomsafdelingen placeret under den
tekniske direktar. Bygningsservice servicerer kommunale bygninger i hele Hvidovre kommune. | Byg-
ningsservice er der pr. august 2014 ansat 5 medarbejdere (4 tomrere/snedkere, 1 maler) samt 1 leder.
Bygningsservices primaere opgave er at tage sig af akut opstdede skader p4 kommunens bygninger.
Bygningsservice "stopper” skaden, og ud fra skadens omfang og pris vurderes det, hvorvidt opgaven
skal lgses internt, eller der skal eksterne handveerkere p& opgaven. | det omfang, der er ressourcer til
det, lgser Bygningsservice ogsa planlagte vedligeholdelsesopgaver samt opgaver pa bestilling.

| Esbjerg Kommune lgser teknisk servicepersonale ca. 40 % af opgaverne og andet teknisk
personale kun knap 5 %. En stor andel af feelles driftsopgaverne i Esbjerg Kommune lgses de-
centralt af fagpersonale. | Esbjerg, Hvidovre og Fredensborg Kommuner lgser fagpersonalet —
fx leerere og paedagoger — relativt mange feelles driftsopgaver sammenlignet med de gvrige fem
deltagerkommuner — henholdsvis 29, 27 og 13 % af opgaverne.

Tabel 6.2 viser alle ejendomstyperne under ét. Nar man kigger pa administrationsejendomme,
daginstitutioner og skoler/SFOer separat, fremkommer der centrale elementer. De fremgar ikke
af tabellen, men er opsummeret i det fglgende.

De relativt mange opgaver hos fagpersonalet i Esbjerg Kommune kan henfgres til den decen-
trale organisering af teknisk servicepersonale i kommunen. Det er saledes kun fagpersonale i
daginstitutionerne, der lgser feelles driftsopgaver — 85 % heraf. | forhold til de to andre ejen-
domstyper lgser teknisk servicepersonale og eksterne leverandgrer en betydelig andel af opga-
verne. | Fredensborg og Hvidovre Kommuner er billedet ogsa, at det er i daginstitutionerne, at
fagpersonalet seerligt lgser feelles driftsopgaver. | de to kommuner lgser de henholdsvis ca. 40
og 50 % af opgaverne.

I Odense Kommune er det pa skolerne primeaert teknisk servicepersonale, der lgser opgaverne,
imens det i administrationsbygningerne og pa daginstitutionerne er andet teknisk personale og
tekniske servicemedarbejdere, der forestdr opgavelgsningen. | Rudersdal Kommune Igses
samtlige feelles driftsopgaver i daginstitutionerne af andet personale, imens det i administrati-
onsejendomme og skoler/ SFOer er fordelt ca. 80/20 imellem teknisk servicemedarbejdere og
andet teknisk personale.

| Frederikshavn, Morsg og Silkeborg Kommuner er der ingen forskel i fordelingen af feelles
driftsopgaver pa opgave- og medarbejdertyper, nar man ser pa tveers af ejendomstyperne.

6.2.3 Politikker og strategier

Centralisering som politisk beslutning

Tre af de otte deltagerkommuner har veeret igennem en omorganisering, hvor kommunens
tekniske servicepersonale er blevet centraliseret. Omorganiseringen har i alle kommuner veeret
politisk besluttet og er en del af en starre strategi for kommunens fremtidige ejendomsadmini-
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stration. Der har veeret flere formal med kommunernes politiske beslutning om centralisering af
det tekniske servicepersonale.

Det har i alle tre kommuner vaeret et overordnet formal, at man gnskede en ensretning af ser-
viceniveauet pa tveers af de decentrale institutioner, herunder et gnske om at fa tilknyttet tek-
niske servicemedarbejdere til daginstitutionerne, som ikke havde tilknyttet nogen for centrali-
seringen. Det var endvidere et gnske at ensrette serviceniveauet imellem decentrale enheder,
der havde egne tekniske servicemedarbejdere. For eksempel viste en analyse i Frederikshavn
Kommune forud for centraliseringen, at der var store forskelle fra skole til skole pa, hvor meget
tid teknisk servicepersonale brugte pa serviceopgaver, paedagogiske opgaver og opgaver ved-
rgrende selve bygningsdriften — eksempelvis installationer.

I alle kommunerne har centraliseringen ogsa veeret baret af et gnske om bedre gkonomisk
overblik og styring af omradet, herunder indhentning af effektiviseringsgevinster. De tre kom-
muner, der har vaeret gennem en centralisering, har alle palagt de centrale ejendomsenheder
effektiviseringskrav i forbindelse med centraliseringen. En analyse af det samlede effektivise-
ringspotentiale i Frederikshavn Kommunes ejendomsadministration viste forud for centralise-
ringen ogsa effektiviseringsmuligheder vedrgrende det tekniske servicepersonale, som var
spredt rundt i de forskellige fagforvaltninger. | Silkeborg Kommune besluttede gkonomiudval-
get som led i besparelserne inden for deres omrade, at der skulle ske en effektivisering af
ejendomsdriften. Overordnet set skulle effektiviseringerne realiseres ved indfgrelse af strate-
gisk facility management og mere konkret ved oprettelse af et centralt ejendomscenter, herun-
der en centralisering af teknisk servicepersonale.

Boks 6.3 Analyse af opgaver hos det tekniske servicepersonale i Frederikshavn Kommune

Analysen af det tekniske serviceomrade bygger pa de af de tekniske serviceledere og -medarbejdere
angivne oplysninger vedrgrende arbejdsopgaver og tidsforbrug. Indsamling af oplysningerne om ar-
bejdsopgaver og tidsforbrug er foregdet ved selvregistrering. Efterfglgende har en konsulent besggt
hver enkelt enhed og afholdt mgde med tekniske serviceledere og -medarbejdere. P4 mgdet er selvre-
gistreringsskemaet gennemgaet for at sikre den rette forstdelse af de angivne oplysninger. P4 bag-
grund af de indsamlede data er der beregnet nggletal for forskellige opgaver udtrykt som antal timer
pr. &r pr. 100 m? bygningsareal. Tidsforbruget for udvalgte arbejdsopgaver p& de enkelte ejendomme
er justeret i forhold til forskelle i ejendommenes stand og teknisk kompleksitet. Det geelder fx "Pasning
af varme-/ventilationsanlaeg, inkl. journalfgring”, "Tilsyn med bygninger og handveerkere mv.” samt
"Handvaerksmaessige reparationer (bygning, inventar, udstyr)”.

I Esbjerg Kommune ligger der en politisk beslutning om decentralisering af de tekniske ser-
vicemedarbejdere pa skoleomradet. Kommunen har som den eneste af deltagerkommunerne
en klar prioritering af decentralisering af teknisk servicepersonale. | administrationsejendom-
mene har Esbjerg Kommune et centralt placeret "pedelkorps” organiseret i hold med ansvar for
hver deres ejendomme.

Beskrivelser af opgaver og snitflader

Deltagerkommunerne arbejder overordnet set med to tilgange til at beskrive feelles driftsopga-
ver og snitflader imellem ejendomsadministrationen, de decentrale enheder og eventuelt de
enkelte sektorafdelinger. Mest udbredt er det, at der udarbejdes forskellige former for strategi-
ske dokumenter, der pa et overordnet niveau beskriver opgaver og opgavefordeling. Endvidere
arbejder enkelte kommuner med beskrivelser, der fokuserer pa, hvilke opgaver den enkelte
institution kan forvente at fa lgst af den centrale ejendomsadministration.
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Flere af deltagerkommunerne arbejder endvidere med forskellige former for dialogmgader mel-
lem den centrale ejendomsadministration og de decentrale enheder om lgsningen af feelles
driftsopgaver. For eksempel gennemfgres der arlige meder i Silkeborg Kommune, hvor bade
det forgangne ar drgftes og der forventningsafstemmes i forhold til det kommende ar.

Seks af de otte deltagerkommuner har udarbejdet forskellige former for strategiske dokumen-
ter, som beskriver forskellige potentielle feelles driftsopgaver samt arbejdsdelingen imellem
forskellige personaletyper for at handtere snitfladeudfordringer.

Esbjerg, Odense og Fredensborg Kommuner har udarbejdet dokumenter, der beskriver en
overordnet arbejdsdeling samt greensefladerne imellem den centrale ejendomsenhed, de de-
centrale enheder og eventuelle relevante eksterne leverandgrer. I Odense Kommune har man
en Samarbejdsaftale. I Hvidovre Kommune har man udarbejdet bade en overordnet beskrivelse
af kerneopgaver og serviceguides for Bygningsservice, Radhusbetjente samt Vagt og Sikring.
Planen har til formal at skabe klarhed i arbejdsopgaver og ansvarsfordeling mellem ejendoms-
administrationen og de tekniske serviceledere. Esbjerg Kommune har udarbejdet mere generel-
le samspilsregler samt en mere detaljeret beskrivelse af snitfladerne imellem feelles driftsopga-
verne og vedligeholdelse. | Fredensborg Kommune er der udarbejdet et servicekoncept, som
dels beskriver Center for Kommunale Ejendommes ansvarsomrader, ydelser og ansvar, dels
brugernes ansvar, saledes at samarbejdsrelationer og ansvar klart preeciseres.

Frederikshavn og Silkeborg Kommune udarbejder "serviceleveranceaftaler” (SLA’er) vedrgrende
de feelles driftsopgaver. | Frederikshavn Kommune laves der aftaler med hver enkelt institution
om, hvilke opgaver der skal lgses af de centralt organiserede tekniske servicemedarbejdere, og
i Silkeborg Kommune laves der SLA’er med hver enkelt afdeling i kommunen. | forleengelse af
de afdelingsspecifikke SLA’er laves der lokalaftaler med de enkelte institutioner efter behov.

6.2.4 Systemunderstgttelse

Kortleegning af praksis

Deltagerkommunerne bruger en lang reekke forskellige it-systemer til at understgtte lgsningen
af feelles driftsopgaver pa deres ejendomme. It-systemerne har forskellige funktionaliteter og
séledes ogsa forskellige formal og anvendelsesmuligheder. Feelles er det dog, at systemerne
har til formal at effektivisere arbejdsgangene i forbindelse med bestilling af opgaver — primeert
fra de decentrale enheder ind i ejendomsadministrationen, men ogsa bestilling af opgaver hos
eksterne leverandgrer, fx en lokal handvaerker. Eksempler pd systemer er helpdesk, service
request via smartphone og tablets og almindelig e-mail.

For eksempel handterer Silkeborg og Hvidovre Kommuner serviceopgaver i et service-request-
system/helpdesk-system, som ligger pa brugernes pc, smartphone eller tablet. Systemet byg-
ger pa en formular, som udfyldes med bl.a. ejendom, beskrivelse af opgaven, opgavetype og
dato for gnsket lgsning af opgaven (prioritering). Brugeren kan endvidere se stamoplysninger
pa ejendommen samt status pa opgaven i systemet. Formularen sendes til det team, som
ejendommen er allokeret til. Det er op til den enkelte skole eller daginstitution at bestemme,
hvem der kan bestille opgaver — i princippet alle lserere og psedagoger.

| Esbjerg Kommune arbejder de centralt organiserede tekniske servicemedarbejdere ud fra en
overordnet tilgang, hvor de i hgj grad er ude p& ejendommene. Opgaverne "bestilles” sdledes
primeert i forbindelse med medarbejdernes besgg pa de enkelte institutioner. Derudover er der
ogsa oprettet tre mailbokse — en for hver administrationsejendom, som brugerne kan indsende
opgaver til. Frederikshavn Kommune bruger i dag ogsd mailbokse, som brugerne kan skrive til,
hvis de har opgaver, de gnsker lgst. Kommunens serviceleveranceaftaler opstiller rammerne
for, hvilke opgaver man kan sende bestillinger pa.
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Vurdering af praksis

Helpdesk, service-request eller lignende systemer giver en nem adgang til de tekniske service-
medarbejdere ved en central organisering af medarbejderne samt et godt redskab til organise-
ring og prioritering af arbejdsopgaver. Enkelte deltagerkommuner peger imidlertid pa, at ad-
gangen kan blive for let, sdledes at der sendes bestillinger pad opgaver, som institutionerne selv
skal lgse, og flere bestillinger pd den samme opgave. Velger man en helpdesk-lgsning, kan
den derfor med fordel implementeres sammen med politikker/dokumenter, der klart beskriver
arbejdsdelingen imellem den centrale ejendomsenhed og de decentrale enheder — fx snitflade-
beskrivelser, samarbejdsaftaler eller serviceleveranceaftaler.

Endvidere vil en lgbende dialog veere central — fx fastlagte arlige mgder og god daglig kommu-
nikation mellem tekniske servicemedarbejdere og decentrale ledere. En lgbende dialog giver
viden om brugernes behov og de enkelte ejendomme og kan bruges til at indsamle og drgfte
konkrete bestillinger p& opgaver fra de decentrale enheder.

6.2.5 Konkurrenceudseettelse og leverandgrvalg

Ingen af deltagerkommunerne har arbejdet med en stgrre samlet konkurrenceudsaettelse af
sine feelles driftsopgaver, og de har saledes pa nuveerende tidspunkt heller ingen konkrete erfa-
ringer med konkurrenceudseettelse i stagrre skala.

Afsnittet ovenfor om opgaveindhold og personaletyper pa feelles driftsomradet viste, at delta-
gerkommunerne er meget forskellige. De afholdte temaworkshops har endvidere peget pa, at
kommunerne i stagrre eller mindre grad i dag arbejder med at definere og afgreense feelles
driftsopgaverne, herunder ogsd med placeringen af opgavelgsningen i deres organisation. Del-
tagerkommunerne har saledes ikke et klart defineret grundlag for at udarbejde et egentligt
udbudsmateriale.

| dag bruger Esbjerg, Morsg og Silkeborg Kommuner i forskelligt omfang private leverandgrer,
men ikke som resultat af mere omfattende konkurrenceudsaettelse. Det fremgar af kortleegnin-
gen af opgaveindhold og personaletyper, at de tre kommuner far lgst henholdsvis 13 %, 10 %
0g 20 % af deres feelles driftsopgaver af eksterne leverandgrer.

Endvidere har Frederikshavn Kommune som den eneste af de otte deltagerkommuner etableret
et offentligt-privat partnerskab om opfgrelse og drift af en skole. Nordstjerneskolen i Frederiks-
havn Kommune er projekteret og bygget som et offentligt-privat partnerskab imellem Frede-
rikshavn Kommune, DEAS ejendomsadministration, MT Hgjgaard samt arkitekterne Arkitema
0og ARKI NORD. DEAS ejendomsadministration og MT Hgjgaard har ansvaret for inventar, mgb-
ler, drift samt indvendig og udvendig vedligehold i en 25-ars kontraktperiode. Frederikshavn
Kommune er kontraktholder i partnerskabet og har saledes i sidste ende ansvaret for, at kon-
trakten efterleves. Kommunen har derfor en controllerfunktion i forhold til Nordstjerneskolen,
som kommunen ser som central for en effektiv drift af skolen og partnerskabet.

6.2.6 Kompetencer og efteruddannelse

Kortleegning af praksis

Deltagerkommunerne har forskellige tilgange til, hvordan de sikrer den rigtige sammensaetning
af kompetencer i deres samlede medarbejderstabe savel som efteruddannelse af deres perso-
nale. Firkantet sagt kan der i forhold til de otte deltagerkommuner skelnes imellem tre tilgan-

ge:

1. Generel efteruddannelse af alle tekniske servicemedarbejdere

2. Malrettet efteruddannelse, hvor der mangler kompetencer
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3. Sammensaetning af de rette kompetencer via rekruttering af medarbejdere med konkrete
kompetencer, som mangler i personalegruppen

Alle deltagerkommunerne anvender alle tre tilgange, men der er forskelle i deres prioritering af
de forskellige tilgange.

Jeevnfar ovenfor er Bygningsservice ("handveerkerkorpset™) i Hvidovre Kommune en hjgrnesten
i kommunens lgsning af feelles driftsopgaver pa dens ejendomme. Kommunen har fokus pa at
rekruttere faguddannede medarbejdere. | Fredensborg Kommune har man ikke et egentligt
handveerkerkorps, men der er ligesom i Hvidovre fokus pa at anseette faguddannede medarbej-
dere efter behov. Det samme er tilfeeldet i Esbjerg Kommune i forhold til de centralt ansatte
medarbejdere, der har ansvaret for kommunens administrationsejendomme.

I Morsg Kommune er man ved at centralisere de tekniske servicemedarbejdere. En del af den
proces er en opdeling af medarbejderne i "granne meaend” og "bld meend”, saledes at der skel-
nes mellem medarbejdere, som er interesserede i og gode til primeert i at holde ejendomme og
udenomsarealer paene, og medarbejdere som er seerligt interesserede i og har kompetencer til
at varetage den mere tekniske drift af ejendommene. Opdelingen af medarbejderne vil veere
udgangspunkt for dels rekruttering af medarbejdere med specifikke kompetencer, dels for mal-
rettet efteruddannelse.

I Silkeborg Kommune har man arbejdet malrettet med efteruddannelse af kommunens tekniske
servicemedarbejdere. Alle medarbejdere i den centrale ejendomsadministration tilbydes en
uddannelse som ejendomsservicetekniker. I marts 2015 har 40 medarbejdere ud af 70 ordi-
neert ansatte taget uddannelsen. | Silkeborg Kommune skelnes der ikke mellem faggrupper.
Fokus er i stedet pa at give medarbejderne et faelles fundament, som er relateret til deres fag,
som er ejendomsdrift. Efteruddannelsesprojektet er beskrevet i boks 6.4. Silkeborg Kommune
arbejder endvidere pa at specialisere medarbejdere som teknik- og energisupportere. Der er
ikke tale om et egentligt uddannelsesprogram. | dag har tre medarbejdere faet rollen som tek-
nik- og energisupportere.

Boks 6.4 Efteruddannelse af teknisk servicepersonale i samspil med rotationsordninger i

Silkeborg Kommune

Silkeborg Kommune har gennemfgart to sidelgbende projekter, henholdsvis efteruddannelse af kommu-
nens tekniske servicemedarbejdere samt rotationsordninger for ledige. Efteruddannelsen er konkret et
tilbud om merituddannelse som ejendomsservicetekniker, og den tilbydes til alle kommunens tekniske
servicemedarbejdere i samarbejde med Silkeborg Tekniske Skole og Aarhus TECH. Uddannelsen varer
normalt 3% ar, men kan gennemfgres pa 14 maneder grundet merit baseret pa alder og tidligere erfa-
ring inden for branchen. | 2012 blev det fgrste af to projekter startet, og i marts 2015 har 40 ud af 100
medarbejdere gennemfgrt uddannelsen. Samtidig med at kommunens tekniske medarbejdere er under
uddannelse, har kommunen iveerksat to rotationsordninger for ledige, saledes at de far mulighed for at
overtage disse midlertidige stillinger igennem vikarjobs. Ordningen er bygget op, séledes at de ledige i
de farste 27 uger gennemgar et grundkursus og vikararbejde, hvor de forbruger af deres dagpengepe-
riode. Dette efterfglges af et ars rotation, hvor de ledige hverken forbruger eller optjener dagpengeret.
Hvis nye ledige stillinger som teknisk servicemedarbejder forekommer, skal de bessettes med rotati-
onsvikarer.

I Frederikshavn Kommune har man i ferste omgang arbejdet pa at fa overblik over, hvilke
kompetencer medarbejderne har, og dermed pa at f& overblik over manglende kompetencer og
efteruddannelsesbehov hos personalet. 1 2013 tilbgd man kommunens tekniske serviceperso-
nale serviceteknikeruddannelsen, men de var ikke interesserede. Derfor har man nu valgt at
malrettet uddannelsesindsatsen til de enkelte medarbejdere. Kommunen forsgger endvidere
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med en malrettet ansaettelse af medarbejdere med bestemte kompetencer, som mangler i det
team, som de skal arbejde i. Odense og Rudersdal Kommuner arbejder ligeledes med malrettet
0og behovsstyrede anseettelser og efteruddannelsesforlgb.

Det rummelige arbejdsmarked er i alle deltagerkommunerne i fokus i forskelligt omfang. Alle
kommunerne har saledes ansat seniorjobbere, fleksjobbere og i et vist omfang mikrofleksjob-
bere. De er enige om, at der stadig er opgaver, som kan lgses af det rummelige arbejdsmar-
ked, og peger pa, at ejendomsomradet har en plads i arbejdsmarkedsafdelingens arbejde med
at finde jobs til malgrupperne i det rummelige arbejdsmarked.

Vurdering af praksis

Alle deltagerkommuner er enige om, at de feelles driftsopgaver lige nu udvikler sig i en retning,
hvor opgaverne bliver mere og mere komplicerede og fglgelig medfgrer krav om mere og ofte
specialiseret viden hos kommunens personale. Samtidig er der en reekke mere traditionelle
serviceopgaver, som ogsa skal lgses — fx opstilling af borde til eksamener, keb og opstilling af
inventar, opsaetning af hylder, affaldshandtering, indkegb af harde hvidevarer mm.

Der er jf. kortleegningen forskellige tilgange og prioriteringer hos deltagerkommunerne til,
hvordan man sikrer bade hgj effektivitet og kvalitet i lgsningen af de feelles driftsopgaver, og
samtidig tager hgjde for bade de mere og mere komplicerede opgaver og for, at en raekke ser-
viceopgaver ogsa skal lgses.

De feelles driftsopgaver varierer i kompleksitet, hvilket kraever et forskelligt kompetence- og
uddannelsesniveau blandt medarbejderne. Seerligt kan nsevnes kommunernes opgaver med
nedbringelse af forbruget af el, vand og varme via energistyring og overvagning ude pa institu-
tionerne. Netop de opgaver kreever kompetencer og uddannelse vedrgrende driften af installa-
tioner og CTS-anlaeg, hvis kommunernes behov for at nedbringe energiforbruget skal under-
stottes sa effektivt som muligt. En lang reekke gvrige feelles driftsopgaver kraever imidlertid i
mindre grad seerlige kompetencer og uddannelse, herunder seerligt serviceopgaver og vedlige-
holdelse af udenomsarealer. Der er med andre ord en raekke feelles driftsopgaver, hvor det ikke
vil veere ngdvendigt at bruge efteruddannelsesressourcer for at opna en effektiv opgavelgsning.

Hertil kommer, at medarbejdernes interesser inden for teknisk service er forskellige og folgelig
ogsa deres motivation for at indgd i efteruddannelsesprogrammer. Med et mere bredt efterud-
dannelsesprogram risikerer man saledes at efteruddanne personale, som ikke er motiveret eller
interesseret i de mere komplicerede opgaver, som uddannelserne ofte er malrettet.

Kommunernes tilgang til efteruddannelse og rekruttering af nye medarbejdere med specifikke
kompetencer skal sdledes bade matche kompleksiteten i opgaverne og kommunernes behov for
at fa lgst denne type af opgaver savel som konkrete efteruddannelseseftersleeb og eventuelle
gnsker hos medarbejderne.
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7 Arealudnyttelse

| dette kapitel sammenholdes fgrst resultaterne fra nggletalsanalysen med kortleegningen af
deltagerkommunernes praksis vedrgrende arealudnyttelse, og derefter praesenteres en mere
detaljeret kortleegning af kommunernes praksis vedrgrende arealudnyttelse og en kort vurde-
ring heraf. Farst praesenteres dog analysens hovedkonklusioner.

7.1 Hovedkonklusioner

Analysens hovedkonklusioner fremgar af boks 7.1:

Boks 7.1 Hovedkonklusioner — arealudnyttelse

Kommunerne kan tage afseet i falgende punkter, hvis de vil vurdere og optimere egen praksis:

= Politisk forankring

Den gennemfgrte analyse peger pd, at arealoptimering i hgj grad er en proces, som involverer
mange forskellige interesser, og at der ofte er iboende interessekonflikter i arealoptimering. Der vil
ofte veere interessegrupper, som fx er imod institutionsnedlaeggelser, flytning fra egne lokaler mv.
Analysen peger derfor pa, at opgaven med arealoptimering ideelt set skal veere steerkt og bredt po-
litisk forankret og forankret i kommunens administrative topledelse.

e lgangseetning af konkrete analyser

Analysen peger pd, at der kan igangseettes flere former for konkrete analyser, som kan understgtte
arealoptimering. Analyserne kan fx tage udgangspunkt i den enkelte sektor og fokusere pa udviklin-
gen i antallet af brugere i forhold til antallet af m?. Analyserne kan fx ogs& ga pa tvaers af sektorer
og fokusere pa udnyttelsesgrader af kommunens bygninger pa forskellige tidspunkter af degnet,
samt om bygningerne kan udnyttes bedre ved at lade forskellige brugergrupper (sektoromrader)
anvende samme bygninger. Beslutningen om igangseettelse af konkrete analyser kan forankres i
budgetprocessen.

e Overblik over ejendomsportefgljen

Analysen peger ogsa pa, at det er ngdvendigt med et samlet overblik over kommunens ejendoms-
portefglje. Det skyldes bade, at det kan understgtte og lette opgaven med gennemfgrelsen af kon-
krete analyser. Det skyldes ogsa, at der derved hurtigt kan peges pa konkrete lgsningsforslag, nar
der opstar et behov. Analysen peger endvidere p&, at der kan vaere optimeringsmuligheder forbun-
det med gget integration af data mellem de forskellige it-systemer, som anvendes pa ejendomsad-
ministrationsomradet.

= Central organisering

Endvidere peger analysen pd, at en central politisk og administrativ placering af ansvaret for den
samlede ejendomsportefglje kan give bedre mulighed for en mere optimal arealudnyttelse. En cen-
tral organisering kan understgtte en steerk politisk og administrativ forankring. En central organise-
ring kan endvidere understgtte opgaven med et danne og ajourfgre et samlet overblik over ejen-
domsportefgljen samt udarbejdelse af konkrete analyser og forslag til arealoptimering, som gar pa
tveers af sektoromrader. En central organisering vil ogsd kunne understgtte analyser pa sektorom-
rdderne, fx analyser af strukturtilpasninger.

« Lejede ejendomme

Derudover peger analysen pd, at kommunerne kan vurdere anvendelsen af eksterne lejemal. Det
kan fx veere i forhold til at gennemga og genforhandle udvalgte lejekontrakter, sammenligne udgif-
terne ved lejemél og egne m?, vurdere om der kan flyttes aktiviteter fra lejede ejendomme til ledige
m? i egne bygninger mv.
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7.2 Sammenhang imellem nggletal og praksis

Den gennemfgarte nggletalsanalyse® vedrgrende deltagerkommunernes arealudnyttelse tegner
ikke et klart og entydigt billede af kommunernes samlede arealudnyttelse. Ingen af deltager-
kommunerne anvender séledes b&de f& m? pr. bruger/ansat og har reduceret antallet af m? pr.
bruger/ansat fra 2011 til 2013 inden for alle ejendomstyperne.

Nggletallene indikerer alligevel, at det i praksisanalysen er interessant at undersgge, om Hvid-
ovre, Frederikshavn og Morsg Kommuner har en anden praksis end de gvrige deltagerkommu-
ner. De tre kommuner har bl.a. reduceret antallet af m? pr. elev i skole/SFO-ejendomme mest i
perioden.

Det fremgar derudover af nggletalsanalysen, at der er vaesentlige forskelle mellem deltager-
kommunerne. For eksempel er nggletalsforskellen mellem de deltagerkommuner, om anvender
henholdsvis faerrest og flest m? pr. elev i 2013, pd 8,4 m? pr. elev. Det er derfor interessant at
se naermere pa, om Hvidovre, Frederikshavn og Morsg Kommuner anvender en anden praksis
end de gvrige deltagerkommuner.

Det fremgar af kortlaegningen, at Hvidovre, Frederikshavn og Morsg Kommune adskiller sig fra
de andre kommuner ved, at de i perioden fra 2011 til 2013 har arbejdet med strukturtilpasnin-
ger pa skoleomradet. Der er i perioden nedlagt skoler i alle tre kommuner. | alle tre kommuner
er beslutningen om at analysere mulighederne for at tilpasse skolestrukturen taget i byradets
farste valgar, dvs. i 2010. Beslutningen er enten truffet i regi af budgetleegningen for 2011 eller
i forbindelse med de forste strategidrgftelser i den nye byradsperiode. Beslutningerne er sale-
des forankret i hele byradet.

I de gvrige deltagerkommuner ses ikke samme effekt af strukturanalyserne i den periode, som
nggletallene vedrgrer, dvs. fra 2011 til 2013. Nogle af deltagerkommunerne har fx nedlagt
skoler frem mod 2011. Andre deltagerkommuner arbejder i 2014 og i dag med optimering af
deres arealudnyttelse inden for de tre ejendomstyper. Kommunerne er sdledes pa forskellige
stadier i processen'. Hvidovre, Frederikshavn og Morsg Kommuner arbejder i lighed med de
andre kommuner ogsa med optimering af deres arealudnyttelse i dag.

Kortlaegningen af kommunernes praksis identificerer sadledes en sammenhaeng mellem kommu-
nernes praksis i forhold til reduktionen (udviklingen) i antallet af m? pr. bruger/ansat fra 2011
til 2013. De tre kommuner har arbejdet med implementering af strukturtilpasninger, herunder
nedlaeggelse af skoler i perioden, hvilket de andre kommuner ikke har gjort. Kortlsegningen kan
derimod ikke identificere en sammenhaeng mellem kommunernes praksis og nggletallenes ab-
solutte niveau.

Der ses heller ikke andre systematiske forskelle mellem resultaterne fra nggletalsanalysen og
kortleegningen af deltagerkommunernes praksis. | det fglgende afsnit preesenteres en mere
detaljeret kortleegning af kommunernes praksis vedrgrende arealudnyttelse og en kort vurde-
ring heraf.

Det skal bemeerkes, at det er vanskeligt at afleese i nggletalsanalysen, hvis der er kommuner,
som i seerlig grad er lykkes med at lade forskellige brugergrupper anvende samme bygninger
pa forskellige tidspunkter af dggnet. Det skyldes bl.a., at nggletallene kun udarbejdes i forhold
til de primeere brugergrupper, og at der ikke er udarbejdet nggletal for hele ejendomsportefgl-

3 KORA, 2015, "Nggletalsanalyse af otte kommuners ejendomsadministration — farste del af benchmarkingana-

lysen af kommunernes ejendomsadministration”.

Odense Kommune har ogsa arbejdet med tilpasninger af skolestrukturen i perioden. Med virkning fra skole-
aret 2011/2012 er der nedlagt fire skoler, bl.a. p& grund af faldende bgrnetal. Odense Kommune har imidler-
tid ikke indberettet data, sdledes at der kan udarbejdes nggletal for 2011 og 2012. Det er derfor ikke muligt
at koble kommunens praksis med nggletallene.

14
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jen. Der er fx ikke udarbejdet nggletal for kultur- og fritidsomradet — et omrade, som ggar brug
af skolerne.

7.3 Kortleegning og vurdering
7.3.1 Organisering

Kortleegning af praksis

Det fremgar af den fglgende tabel, hvordan deltagerkommunerne har organiseret opgaven ved-
rgrende arealudnyttelse.

Tabel 7.1 Deltagerkommunernes organisering — arealudnyttelse

Central ‘ Forvalter Decentral
Esbjerg X
Fredensborg X
Frederikshavn X
Hvidovre X
Morsg X
Odense X
Rudersdal X
Silkeborg X

Fire ud af de otte deltagerkommuner har samlet opgavelgsningen og ansvaret for arealudnyt-
telsen bade politisk og administrativt, nemlig Frederikshavn, Fredensborg, Morsg og Odense
Kommuner. | Frederikshavn Kommune er det Ejendomscentret, som varetager opgaven med at
forvalte og udvikle kommunens ejendomsportefglje. | forbindelse med etableringen af Ejen-
domscentret blev ejerskabet af kommunens bygninger overdraget fra de enkelte fagforvaltnin-
ger til den centrale ejendomsenhed. Samtidig blev det politiske ansvar overfgrt fra fagudvalge-
ne til skonomiudvalget.

| Fredensborg Kommune er det politiske ansvar ligeledes overfgrt til gkonomiudvalget. Admini-
strativt er det Center for Kommunale Ejendomme, som har ansvaret for sikre en optimal udnyt-
telse af de kommunale bygninger. 1 begge kommuner er der et teet samspil med de forskellige
fagforvaltninger for pa den ene side at optimere brugen af den kommunale ejendomsportefglje
og pa den anden side matche brugernes behov.

I de gvrige fire deltagerkommuner er det formelle ansvar for bygningerne placeret i forvaltnin-
gerne og fagudvalgene. Administrativt er hele eller dele af opgavelgsningen vedrgrende areal-
optimering samlet i en central enhed.

| Esbjerg Kommune er der etableret en lokalegruppe med repraesentanter fra alle forvaltninger
(afdelings-/sekretariatschefer). HR-chefen er gruppens formand. P4 megderne i lokalegruppen
har alle gruppemedlemmer pligt til at underrette gruppen om ledige lokaler, og medlemmernes
lokalebehov dregftes. HR-chefen handterer alle henvendelser om ledige lokaler og lokalebehov.
Det er desuden besluttet, at lokalegruppen skal behandle eventuelle lejekontrakter inden ind-
gaelse.

I Silkeborg Kommune afholdes der arlige SLA-mgder mellem det overordnede niveau i Ejen-
domsstaben og driftsafdelingerne. PA mgderne drgfter ejendomschefen og de respektive afde-
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lingschefer de vilkar og betingelser, hvorunder Ejendomsstaben yder service til driftsafdelinger-
ne. Endvidere drgftes bl.a. den nuveerende lokalesituation og forventningerne til fremtiden,
herunder den demografiske udvikling, aktivitetseendringer samt gvrige forhold med betydning
for arealbehovet.

Vurdering af praksis

Deltagerkommunerne er enige om, at en central politisk og administrativ placering af ansvaret
for den samlede ejendomsportefglje vil give bedre muligheder for en mere optimal arealudnyt-
telse.

En central politisk og administrativ organisering af opgaven kan understgtte, at opgaven bliver
tilstraekkeligt politisk og administrativt forankret. Derudover kan en central organisering under-
stgtte en gget professionalisering af opgavevaretagelen og etablering af det ngdvendige vi-
densgrundlag for opgavevaretagelsen. Det drejer sig bade om etablering af et tilstraekkeligt
overblik over ejendomsportefgljen og om igangseetning og udarbejdelse af relevante analyser.

Endvidere kan en central organisering understatte arealoptimering pa tveers af sektoromrader-
ne. En central organisering vil ogsd kunne understgtte udarbejdelsen af strukturanalyser og
arealoptimering pa sektoromraderne, herunder konkrete analyser/undersggelser, som kan ud-
fordre den traditionelle taekning omkring lokalanvendelse, arbejdspladser mv. Det kan fx veere
overgange fra faste administrative arbejdspladser til mobile/delte arbejdspladser, eller det kan
veere konkrete brugergrupper, som skal deles om lokaler mv.

7.3.2 Politikker og strategier

Kortleegning af praksis

Nogle af deltagerkommunerne har en samlet vedtaget politik eller strategi for optimeringen af
den kommunale arealanvendelse. Fredensborg Kommune har en ”"Politik for kommunale ejen-
domme”, hvor der er et fokuspunkt om optimal bygningsdrift, herunder ogsa optimal arealan-
vendelse. Der fremgar heraf fglgende:

”"Bygninger og udearealer skal udnyttes optimalt. Tomme og halvudnyttede bygnin-
ger skal undgas og bygningerne skal udnyttes optimalt ved at lade flere brugergrup-
per anvende samme bygninger”.

I Odense Kommune er der udarbejdet en "Ejendomsstrategi”, der geelder for kontorerne Ejen-
dom, Byggeri og Anleeg samt Ejendomsudvikling og Salg. Strategien har seks strategiske fo-
kusomrader: samarbejdsstrategi, innovations- og udviklingsstrategi, ejerskabsstrategi, drifts-
strategi, social kapital-strategi og kommunikationsstrategi. Under ”Innovations- og udviklings-
startegien” fremgar bl.a. fokuspunktet "veerdiskabende m?”. Her fremgar det bl.a., at et af ma-
lene er at effektivisere brugen af m?, og at dette bl.a. skal ske via kommunens "lokalekabaler”.
| 2014 startede projektet “Vores bygninger — Lokalekable 11”. Det overordnede formal med
Lokalekabale 11 og de besluttede grundprincipper for projektet fremgar af boks 7.2.
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Boks 7.2 Principper for arbejdet med arealudnyttelse: Odense Kommune, ”Vores bygninger

— Lokalekabale 11” (2014)

Formalet med projektet er bl.a.:

e At reducere antallet af m?
e At genteenke maden man udnytter bygningerne pa
e At arbejde med adfeerdssendringer og kulturforandringer

Strategien bygger pa fglgende grundprincipper:

¢ Ingen bygninger er som udgangspunkt fredet — alle kommunale bygninger er principielt til salg

e En bygning = flere formal — uanset organisatorisk tilhgrsforhold

e Antallet af eksterne lejemal skal reduceres sd meget som muligt

e Arbejde er ikke et sted, men en aktivitet

e Lokaler er et redskab til at lgse kerneopgaven, styrke samarbejde og videndeling, sikre trivsel etc.
e Strategien for at reducere m? skal forankres ledelsesmaessigt

e Den storste gvelse handler om at arbejde med kultur, fglelser og vanetaeenkning

¢ Der findes ikke en “onesize passer alle” — forandring tager udgangspunkt i den lokale virkelighed
e Behovet skal altid udfordres, inden man igangseetter lgsningen

Felgende tre indsatsomrader indgar i projektet

e Reducering af m? ved brug af incitamentsstrukturer
e Reducering af m? ved gentaenkning af administrative arbejdspladser
e Reducering af m? i forhold til brugen af Odense Kommunes bygninger

Der er budgetteret med en samlet effektiviseringsgevinst p& 48 mio. kr. fra 2014 til 2017.

I Rudersdal Kommune er projektet "Bedre udnyttelse af kommunens ejendomme” igangsat.
Projektet har et mal om mindst 10 % effektivisering af kommunens arealanvendelse. Det skal
bl.a. ske ved at teenke i flere helhedslgsninger, tveergdende anvendelse af bygningerne, og at
master- og strukturplaner skal lgftes ind i nye Igsninger. Kommunen er endnu ikke kommet ret
langt med implementering af projektet. | Silkeborg Kommune er der udarbejdet en plan for
udarbejdelse af en strategi for arealoptimering i 2015.

Vurdering af praksis

Deltagerkommunerne har pa de afholdte workshops i seerlig grad haft fokus pa de mange inter-
esser og hensyn, der er i forbindelse med arealoptimering. Det har fyldt relativt mere i droftel-
serne vedrgrende arealudnyttelse i forhold til de andre temaer i analysen, fx forsyning. Kom-
munerne giver udtryk for, at det pa papiret er en relativt let gvelse at nedlaegge en skole og
flytte eleverne til andre skoler, eller flytte en fritidsaktivitet fra egne lokaler til fx skolens loka-
ler. Det kan imidlertid veere en meget vanskelig gvelse i praksis.

Deltagerkommunerne har flere erfaringer med steerke interessegrupper, som er i opposition til
konkrete arealoptimeringer, fx lukning af institutioner og flytning af aktiviteter. Arealoptimering
er altsd i hgj grad en politisk proces. Der er en iboende interessekonflikt i arealoptimering, og
safremt kommunen skal lykkes med det, skal opgaven derfor veere steerkt og bredt politisk
forankret samt i kommunens administrative topledelse.

Det fremgar af kortlaegningen ovenfor, at nogle af deltagerkommunerne har vedtaget eller ar-
bejder med forskellige politikker og strategier pa omradet. Det har ikke vaeret muligt at afdeek-
ke effekten af de forskellige tilgange i projektet.

Det fremgar imidlertid af analysen af sammenhzaenge mellem nggletallene og deltagerkommu-
nernes praksis, at der er en ensartethed i processen i de tre kommuner, som har optimeret
arealudnyttelsen mest i perioden. | alle tre deltagerkommuner er beslutningen om at analysere
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mulighederne for at tilpasse skolestrukturen taget i byradets fagrste valgar, dvs. i 2010. Beslut-
ningen er enten truffet i regi af budgetleegningen for 2011 eller i forbindelse med de farste
strategidreftelser i den nye byradsperiode. Beslutningerne er saledes forankret i hele byradet.

7.3.3 Konkrete analyser — sektortilgang og tveergaende tilgang

Kortleegning af praksis

Deltagerkommunerne arbejder pa forskellige mader med at optimere deres arealudnyttelse.
Generelt kan der kan sondres mellem to overordnede tilgange — henholdsvis en sektortilgang
og en tvaergdende tilgang, som gar pa tveers af sektorerne.

Sektortilgangen er kendetegnet ved at tage udgangspunkt i den konkrete sektor. Fokus kan fx
vaere p& antallet af m? (fx daginstitutionspladser eller administrative arbejdspladser) samt at
funktionaliteten matcher brugernes behov inden for den enkelte sektor. Den tveergaende til-
gang er derimod kendetegnet ved at ga pa tveers af sektorerne. Fokus kan fx veere pa udnyt-
telsesgraden af kommunens bygninger pa forskellige tidspunkter af dggnet, samt om bygnin-
gerne kan udnyttes bedre ved at lade forskellige brugergrupper (sektoromrader) anvende
samme bygninger.

I boks 7.3 praesenteres konkrete eksempler pa analyser, som falder inden for en sektortilgang.

Boks 7.3 Sektortilgang — eksempler pa analyser

Hvidovre Kommune, Daginstitutionsanalyse (2013)

Formal: Malet med daginstitutionsanalysen er at pege pd, hvordan man skaber flest mulige daginstitu-
tionspladser af hgj kvalitet bade i de eksisterende daginstitutioner ved ombygning og udvidelser samt
ved eventuel opfarelse af en eller flere nye daginstitutioner.

Metode/analysegrundlag: Data for befolkningsudviklingen, nggletal for driftsudgifter mv. Gennemgang
af alle institutioner med udgangspunkt i visionen for at f& en vurdering af funktionalitet, indretning,
om- og bygningsmuligheder samt fleksibilitet i forhold til forskellige aldersgrupper af bgrn.

Konklusioner: Det konkluderes bl.a., at der bgr arbejdes med kapacitetsudvidelse af de kommunalt
ejede bygninger fremfor lejede bygninger. Det begrundes bade med hgje lejeudgifter, deponeringsreg-
lerne vedrgrende lejede bygninger og bedre efterlevelse af visionen i de ejede bygninger. Det konklu-
deres endvidere, at der bgr arbejdes med stgrre enheder ved opfgrelsen af nye daginstitutioner. Det
skyldes bl.a., at bygningsdriftsudgifterne vurderes mindre ved stgrre enheder.

Hvidovre Kommune, Folkeskolerne i Hvidovre, (2014)

Formal: Formalet med analysen er at synliggere lgsningsforslag for folkeskolerne i Hvidovre Kommune,
der imgdekommer den nye skolereforms malsaetninger. Det ggres med udgangspunkt i tre fokusomra-
der: inklusion, idreet, motion og beveegelse samt arbejdsmiljger (arbejdspladser). Opgaven er at pege
p& mulige tiltag inden for skolernes nuvaerende fysiske rammer.

Konklusioner: For alle ni skoler vil der med den bevilligede anleegssum kunne udfgres tiltag inden for
de give bygningsmaessige rammer samt udearealer, der sikrer rimelige faciliteter for bade leerere, ele-
ver og gvrigt personale i henhold til skolereformen og de tre fokusomrader. To af skolerne skiller sig
dog ud ved at veere mere udfordret end de gvrige skoler.

Esbjerg Kommune, Sammenlaegning af kommunal administration (2014)

| Esbjerg Kommune er der ultimo 2014 udarbejdet en analyse af sammenleegning af den kommunale
administration. Formalet med analysen var at gennemfgre en totalgkonomisk analyse med henblik pa
at frembringe et beslutningsgrundlag for samling af den kommunale administration pa en eller flere
adresser. Konkret havde analysen til formal at undersgge, hvor mange arbejdspladser der kunne etab-
leres pa Esbjerg Radhus ved ombygning af rddhuset samt ved udvidelse af rddhuset ved tilbygning pa
udvalgte byggefelter. Analysen beskriver de konkrete anleegs- og driftsmeessige konsekvenser i forskel-
lige udvalgte fremtidsscenarier.
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| flere af deltagerkommunerne er der udarbejdet konkrete strukturanalyser pa fx skoleomradet.
Strukturanalyserne pa skoleomradet ser eksempelvis pa antallet af skoledistrikter, skolestarrel-
se, nedlaeggelse af skoler, ledelsesstruktur (fx omradeledelse) mv. med udgangspunkt i udvik-
lingen i elevtallet. Strukturanalyserne er i flere af deltagerkommunerne forankret i den kom-
munale budgetproces.

I Hvidovre Kommune blev det fx i forbindelse med budgetaftalen for budget 2011 besluttet, at
der skulle nedseettes en arbejdsgruppe, som skulle udarbejde et beslutningsgrundlag for en ny
skolestruktur. Arbejdsgruppen skulle bl.a. se pa fordele og ulemper ved at lukke én af kommu-
nens skoler. Det blev pa baggrund af analysen besluttet at nedlaegge to skoler.

| forleengelse af kommunalreformen blev der i Frederikshavn Kommune gennemfort struktur-
analyser af skoleomradet og daginstitutionsomradet. Analyserne medferte, at der over en ar-
reekke skulle investeres i tilpasning af skoler og daginstitutioner som konsekvens af negativ
demografiudvikling. Udviklingsplanerne er endnu ikke feerdigrealiseret, men der er i perioden
lukket seks folkeskoler, bygget en ny OPP-skole, og de resterende skoler er tilpasset, ombygget
og renoveret. Pa daginstitutionsomradet er der afviklet en reekke mindre urentable institutio-
ner, som er erstattet af nye og stgrre integrerede institutioner.

Der blev i Morsg Kommune udarbejdet en strukturanalyse pa skoleomradet i 2010. Det blev pa
baggrund af analysen besluttet, at der skulle nedleegges tre skoler og bygges én ny stor skole.
Den nye skole blev taget i brug ultimo 2013. Nogle af de gamle skoler blev nedlagt i 2012, og
eleverne blev i perioden frem til ibrugtagning af den nye skole bl.a. genhuset i barakker. 1 2014
er der i regi af "Serviceplan 2020” truffet beslutning om yderligere tilpasninger af skolestruktu-
ren. Endvidere er der truffet beslutning om tilpasning af daginstitutionsstruturen.

Der er ogsa udarbejdet strukturanalyser pa skoleomradet i Esbjerg. Esbjerg Kommune har si-
den 2007 arbejdet med optimering og tilpasning af skolestrukturen. Der er pa den baggrund
lukket flere skoler frem mod 2011. Strukturanalyserne har ogsd medfart optimering af arealud-
nyttelsen p& skolerne i 2014. Odense Kommune har ogsa arbejdet med tilpasninger af skole-
strukturen. Med virkning fra skolearet 2011/2012 er der nedlagt fire skoler, bl.a. pa grund af
faldende bgrnetal.

I Rudersdal Kommune er der nedlagt en skole i 2014. | Silkeborg Kommune har "Ejendomme”
hjulpet en skole med at handtere et aendret behov grundet stigende elevtal. Skolen havde
umiddelbart et forslag om at imgdekomme elevstigningen med en udbygning af skolen pa ca.
600 m?. "Ejendomme” analyserede behovene yderligere, og det resulterede i en udbygning pa
ca. 30 m? i stedet for 600 m?.

Flere af deltagerkommunerne arbejder ogsd med konkrete analyser af arealudnyttelsen i admi-
nistrationsbygningerne. |1 Frederikshavn Kommune er der arbejdet med en optimering af antal-
let af arbejdspladser pa Frederikshavn Radhus. | forbindelse med Kommunalreformen renove-
rede kommunen Frederikshavn Radhus med henblik pa en samling af administrationen centralt
i Frederikshavn. Politisk valgte man dog efterfglgende at opretholde decentrale administrative
arbejdspladser pa Skagen og Saeby Radhuse. | de senere ar er der reduceret kraftigt i de admi-
nistrative arbejdspladser, b.la. i forbindelse med overgang til Udbetaling Danmark. En naermere
analyse i 2014 af Frederikshavn Radhus viste, at en omrokering og optimering af inventaret
kunne give en bedre udnyttelse med ca. 100 ekstra administrative arbejdspladser. De gvrige
administrative ejendomme afvikles eller udnyttes til anden aktivitet, fx projektafdelinger,
hjemmeplejegrupper og lignende.

I Odense Kommune arbejder man ogsa med at genteenke de administrative arbejdspladser. |
den forbindelse har kommunen bl.a. arbejdet med tilstedeveerelsesanalyser, borgerflow-
analyser, behovsanalyser i forhold til konkrete opgavelgsninger mv.
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De foregdende analyser tager overordnet afsaet i en sektortilgang. | boks 7.4 preesenteres et
konkret eksempel p& en analyse med en tveergdende tilgang. Endvidere skal det bemaerkes, at
de beskrevne eksempler i afsnit 6.2.2, dvs. "Lokalekabale 11” i Odense Kommune og projektet
med “Bedre udnyttelse af kommunens ejendomme” i Rudersdal Kommune, ogsa har en tvaer-
gaende tilgang. Derudover gar nogle af administrationsanalyserne pa tveers af fagforvaltnin-
gerne.

Boks 7.4 Tveergdende tilgang — eksempel pa analyse

Fredensborg Kommune, Bygningsanalyse (2014)

Formal: Formalet er bl.a. at belyse udnyttelsesgraden af kommunens bygninger. Analysen afdeekker, i
hvilket omfang kommunernes bygninger — afgraenset til skole, daginstitutioner og kultur- og fritidsom-
rddet — udnyttes i tilstreekkelig grad, herunder en analyse af mulig ledig bygningskapacitet.

Metode/analysegrundlag: Nggletal, udtreek fra kommunens lokalebookingsystemer, som viser den
planlagte brug af lokaler og faciliteter, og observationer af den faktiske brug af lokaler og faciliteter pa
udvalgte bygninger.

Konklusioner: Overordnet konkluderes, at der kan identificeres ledig lokalekapacitet pa flere lokaleka-
tegorier pa skolerne (i dagtimerne) og generelt for lokaler til rddighed til aftensskole- og fritidsaktivite-
ter. Der praesenteres flere konkrete anbefalinger, bl.a. at der tilbydes lokaler og faciliteter til aftensko-
le- og fritidsbrugere pa feerre matrikler, fx én skole pr. bysamfund; at kapaciteten udfyldes p& én ma-
trikel ad gangen, sa hver matrikel udnyttes til det optimale; at det overvejes, om man kan arbejde ud
fra et princip om multifunktionelle rum mv.

Vurdering af praksis

Det fremgar af de afholdte workshops, at det er ngdvendigt med et solidt faktuelt vidensgrund-
lag, ndar man skal arbejde med arealoptimering. Vidensgrundlaget omhandler bade et Igbende
overblik over hele ejendomsportefglien pa tveaers af sektorer og konkrete analyser/undersg-
gelser.

De afholdte workshops peger ogsa pa, at der er ngdvendigt at igangseette analyser og under-
sggelser, som kan pege pa konkrete forslag til arealoptimeringer. Det kan veere analyser, som
tager afsaet i den enkelte sektors behov. Det kan ogsa veere analyser, som ser pa kapacitet og
udnyttelsesgraden af kommunes bygninger pa forskellige tidspunkter af degnet, samt om byg-
ningerne kan udnyttes bedre ved at lade forskellige brugergrupper anvende de samme bygnin-
ger.

Endvidere peger de afholdte workshops pd&, at det er ngdvendigt med konkrete analyser/under-
sggelser, som kan udfordre traditionelle dogmer og vanetsekning. Det kan fx veere teenkningen
om, at man skal have eget kontor, hvis man har borgerkontakt; at alle skal have en fast admi-
nistrativ arbejdsplads i stedet for mobile/delte arbejdspladser; at det er uhensigtsmaessigt at
flere aktiviteter deler lokaler; at der ikke er tilstreekkeligt med mgdelokaler eller faglokaler pa
skolerne mv.

7.3.4 Overblik over ejendomsportefgljen

Kortleegning af praksis

Alle deltagerkommunerne arbejder med at fa et overblik over deres samlede ejedomsportefalje.
Nogle af kommunerne har arbejdet med dette gennem laengere tid, andre er knap sa langt i
processen.

I fx Hvidovre Kommune er man i gang med at tegne alle ejendomme op i AutoCAD, som frem-
vises i Dalux med rumfunktion ud fra klassifikationen af brugsrum fra CCS mv. Kommunen
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oplyser, at man har registreret knap 90 % af ejendomsportefgljen. | Frederikshavn Kommune
er man fx i gang med at teste og implementere et samlet Facility Management (FM) system,
som kobler tal og tekstmaessige oplysninger med tegningsinformationerne. Hensigten er at
opna et mere strategisk overblik over ejendomsportefgljen.

Det varierer mellem deltagerkommunerne, hvilke data der indgar (skal indgd) i deres samlede
overblik over ejendomsportefgljen. Ser man pa tveers af kommunerne, indgar bl.a. fglgende
informationer: arealinformationer, anvendelse/funktion, samlede ejendomsrelaterede udgifter
(skonomi), gvrige ejendomsrelaterede informationer (fx installationer, vedligeholdelses stand
mv.), digitale tegninger mv.

Vurdering af praksis

Det fremgar af de afholdte workshops, at det er ngdvendigt med et solidt faktuelt vidensgrund-
lag, ndar man skal arbejde med arealoptimering. Vidensgrundlaget omhandler bade et Igbende
overblik over hele ejendomsportefgljen pa tvaers af sektorer og konkrete analyser/undersggel-
ser.

I forhold til ejendomsportefgljen ser deltagerkommunerne det som en afggrende forudseetning
for at kunne tilpasse denne, at der er et tilstreekkeligt overblik over ejendomsmassen. Ejen-
domsfunktionen skal ifelge deltagerkommunerne ideelt set til enhver tid hurtigt kunne yde rad-
givning og komme med forslag til, hvordan ejendomsportefgljen kan andres, nar der opstar et
nyt behov. Drgftelserne med deltagerkommunerne indikerer, at der er forskellige behov mellem
kommunerne i forhold til, hvilke oplysninger de vurderer, der skal indgd i fx en ejedomsdata-
base eller et samlet FM-system.

Endvidere peger deltagerkommunerne pa, at det er ressourcekraevende, fgrste gang data skal
indsamles til systemet, samt at det kan veere en relativt omfattende opgave at indsamle og
lgbende ajourfgre datagrundlaget. Det indikerer, at det er sserdeles relevant at vurdere, hvad
der er absolut ngdvendigt ("need to have”), og hvad det er knap sa ngdvendigt at have (’nice
to have”) lgbende ajourfart i en samlet ejendomsdatabase.

Det fremgar endvidere af kortleegningen, at deltagerkommunerne anvender mange forskellige
it-systemer p& ejendomsadministrationsomradet. It-systemer, som af bl.a. tekniske arsager
ikke kan overfgre og anvende samme data. Det vurderes derfor, at der er optimeringsmulighe-
der forbundet med gget integration af data mellem de forskellige systemer.

7.3.5 Ejede/lejede bygninger

De fleste af deltagerkommunerne arbejder pa at afvikle deres eksterne lejemal — bade som et
selvsteendigt mal, men ogsa fremfor at fraseelge dele af kommunens bygningsmasse i forbin-
delse med arealoptimering. De peger pa mulighederne for at flytte aktiviteter fra lejede ejen-
domme til ledige kommunale m? og derved optimere deres arealudnyttelse.

Det skyldes for det fgrste, at deltagerkommunerne har kortlagt, at deres omkostninger ved
eksterne lejemal gennemsnitligt er hgjere pr. m? end omkostningerne ved deres egne m?. End-
videre oplyser kommunerne, at lejeaftalerne — isser dem af leengere varighed — kan veere uflek-
sible, nar der opstar eendrede behov/gnsker i kommunen.

Deltagerkommunerne oplyser endvidere, at reglerne i Lanebekendtgarelsen (Bekendtgarelse
om kommunernes lantagning og meddelelse af garantier mv.) er hindrende for at indga nye
lejemal. Reglerne betyder, at kommunen skal foretage deponering i de tilfeelde, hvor de lejer et
lejemal, svarende til opfarelsesomkostningerne eller veerdien af den offentlige vurdering ved
aftalens indgaelse. Deltagerkommunerne finder det derfor mest hensigtsmeessigt, at de ikke
indgar nye lejemal.
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Flere af deltagerkommunerne tilkendegiver, at de helst vil eje bygningerne til kommunes ker-
neopgaver. Det skyldes bl.a., at de har darlige erfaringer med ufleksible, langvarige lejemal,
hvor det fx har veeret vanskeligt at opsige det. Lejemalene kan have en seerlig konstruktion,
som medfgrer, at det vil vaere omkostningstungt for kommunen at opsige de pagaeldende leje-
mal. Deltagerkommunerne vil derimod hellere leje bygninger til tidsafgreensede, korte projekt-
opgaver, hvor de i mindre omfang bliver bundet af langvarige kontrakter.

Nogle af deltagerkommunerne arbejder systematisk med at gennemga deres eksterne lejekon-
trakter. De har opnaet konkrete besparelser ved at genforhandle udvalgte lejekontrakter.

7.3.6 Tomme bygninger

Deltagerkommunerne er i varierende omfang udfordret ved at have tomme ejendomme. Nogle
af kommunerne har stor set ikke tomme ejendomme, hvorimod andre af deltagerkommunerne
har mange m?, som ikke anvendes (tomme ejendomme).

Tabel 7.2 viser antallet af m?, tomme ejendomme samt tomgangsudgifterne i det omfang, at
det har veeret muligt for kommunerne at opggre disse. Det fremgar af tabellen, at der er bety-
delige forskelle i, hvor mange m? ejendomme kommunerne har til at std tomme.

Tabel 7.2 Oversigt over tomme ejendomme — antal m? og tomgangsudgifter

Kommune Beskrivelse af tomme ejendomme

Esbjerg Kommunen har i alt otte tomme ejendomme. En bygning star tom og afventer en kom-
muneplanaendring, en anden er fredet og afventer mulighed for anden anvendelse. Seks
bygninger er til salg med et samlet areal p& 1.709 m?. Kommunen kan ikke oplyse den
samlede tomgangsudgift.

Fredensborg Kommunen har fire tomme ejendomme med et samlet areal pd 1.269 m? og en samlet
tomgangsudgift p& 206.000 kr. om &ret, svarende til 162 kr. pr. m?,

Frederikshavn Kommunen har cirka 29.000 m? tomme ejendomme. Cirka 23.000 m? er gamle skole-
bygninger, der er sat til salg. Den samlede tomgangsudgift er cirka 2,6 mio. kr., svaren-
de til cirka 90 kr. pr. m?.

Hvidovre Kommunen har i alt ni tomme ejendomme med et samlet areal pa cirka 6.000 m?. Tom-
gangsudgiften er samlet set cirka 1,1 mio. kr., svarende til cirka 180 kr. pr. m?. Alle
ejendomme har veeret behandlet politisk, og det er besluttet, at fem nedrives til en
samlet udgift pa cirka 3,3 mio. kr. Tre skal saelges. Den sidste ejendom er fredet.

Morsg Kommunen har ingen tomme ejendomme. Kommunen arbejder lige nu pa strukturtil-
pasninger pa bade dagpasnings- og skoleomradet og forventer som resultat heraf, at der
vil blive tomme ejendomme i neermeste fremtid.

Odense Kommunen har i gennemsnit ca. 3.000 m? tomme ejendomme. Tomgangsudgiften er ca.
26 kr. pr. m? svarende til en arlig udgift pa kr. 78.000.

Rudersdal Kommunen har 406 m? tomme ejendomme. Der er planer om fremtidig anvendelse af
ejendommene.

Silkeborg Kommunen har i alt 12 tomme ejendomme med et samlet areal pd 17.367 m?. Tom-

gangsudgifterne er i alt 1.488.744 kr., svarende til 86 kr. pr. m?. Kommunen har solgt
tre ejendomme i 2014 og fundet anden anvendelse til en. | 2014 er der saledes 8.469
tomme m? og tomgangsudgifter p& 758.859 kr., svarende til 90 kr. pr. m?.

Note: En klar og ensartet opdeling af tomme ejendomme i forhold til forskellige ejendomstyper er ikke mulig. Fglgelig
indeholder tabellen alle tomme ejendomme i deltagerkommunerne.

Nar kommunerne arbejder med arealoptimering — forteetning af bygningsmassen — vil deres
overvejelser og muligheder givetvis pavirkes af mulighederne for handtering af tomme ejen-
domme. Kommunerne vil fx have forskellige muligheder for at seelge de tomme ejendomme.

Deltagerkommunerne arbejder med forskellige tiltag i forhold til anvendelse/afvikling af tomme
ejendomme. De forsgger generelt at seelge de tomme bygninger. Nogle af deltagerkommuner-

70



ne — fx Esbjerg og Frederikshavn Kommune — arbejder i den forbindelse med at sendret plan-
grundlaget (fx lokalplanen) for bygningen. Formalet hermed er, at bygningen derved lettere
kan seelges.

I Frederikshavn Kommune er der igangsat et projekt, som har til formal at flytte aktiviteter fra
lejede ejendomme til kommunens tomme bygninger. Der er igangsat en proces med systema-
tisk at kortleegge de tomme ejendomme i forhold til funktionsmuligheder, driftsudgifter mv.
Oplysningerne sidestilles med oplysninger om alle de lejede ejendomme, fx funktion, driftsud-
gifter, opsigelsesvarsel mv. Derefter vurderes mulighederne for at flytte aktiviteter fra lejemal
til kommunens tomme ejendomme.

I Hvidovre Kommune er der ultimo 2014 taget politisk stilling til handtering af ni tomme ejen-
domme. Ejendommene er blevet tomme som fglge af lokalerokader pd en reekke af kommu-
nens ejendomme. Det er besluttet, at fem af ejendommene nedrives, og at tre af ejendomme-
ne skal saelges. Den sidste ejendom er bevaringsvaerdig og palagt bestemte anvendelsesformal.
Den ma kun anvendes til offentlige formal, kulturelle institutioner og fritidsformal. Det er be-
sluttet, at det skal undersgges, om &ndringer i anvendelsen kan godkendes. Endvidere har
kommunen besluttet at udleje en tom skoleejendom til en privatskole.

Esbjerg Kommune har arbejdet med at optimere anvendelsen af delvist tomme ejendomme. Et
eksempel herpa er en administrationsbygning, hvor der er etableret legestue for dagplejemgadre
i nogle ledige lokaler. Der er derved sparet udgifter til de lejede lokaler, som dagplejen tidligere
anvendte til legestue. Legestuens lokaler er placeret lidt afsides i forhold til administrationen,
sa der undgas “stgjgener”.

Deltagerkommunerne benytter sig altsa af forskellige lasningsmuligheder vedrgrende anvendel-
se og afvikling af tomme og delvist tomme ejendomme. Det drejer sig bl.a. om fglgende: salg,
salg efter aendret plangrundlag, udlejning, nedrivning af ejendomme i darlig stand, aendre an-
vendelsesmuligheder i fx fredede ejendomme, flytning af aktiviteter fra lejede lokaler til tomme
ejendomme mv.

7.3.7 Incitamentsmodeller

Enkelte af deltagerkommunerne anvender incitamentsmodeller i tilknytning til varetagelse af
opgaven med arealoptimering. | Silkeborg Kommune er der vedtaget en raeekke forretningsprin-
cipper, som geelder, hvis der opstar behov for — eller gnsker om — aendringer i bygningsarealet
eller tekniske installationer. Forretningsprincipperne fremgar af kommunens Service Level Ag-
reement (Ejendomme). Heraf fremgar fglgende:

"Ved reduktion i antallet af kvadratmeter ved driftsoptimering eller lignende, f.eks.
nedleeggelse af en institution, tilfalder driftsudgiftsbesparelsen driftsafdelingen. For
indlejede bygninger aftales fra gang til gang, hvem besparelsen tilfalder”.

Odense Kommune har en anden incitamentsmodel p4 omradet. Det er besluttet, at den bespa-
relse, der er ved den konkrete arealoptimering over 5 ar, kan anvendes i ar 1 til at indrette de
“nye” m?. Modellen kan i nogle tilfzelde give et betydeligt skonomisk incitament til at optimere
m?anvendelsen, da der kan blive et relativt stort belgb til indretning af de "nye” m2.
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Bilag 1 Skema til kortleegning af feelles drifts-
opgaver

Skema til afdeekning af feelles driftsopgaver i KORA-projekt vedrgrende kommuner-
nes ejendomsadministration

. . ) Teknisk servicepersonale (centralt)
I bedes angive, hvilken type medarbejder der Teknisk servicepersonale (decentralt)

er ansvarlig for at Izse nedenstdende opgaver ;Ed“g;wd

- enggring

i din kommune. Anvend rullemenuen! Ekstern leverandgr
Fagpersonale - fx laerer, peedagoger, administr|
Andet

Bygningsdriftsopgaver

El-installationer frem til og med stikkontakten
Fyrings- og varmeanlaeg (faste installationer)
Solceller og solfangere

Ventilations- og udsugningsanlaeg (faste installationer)
Vandinstallationer frem til tappestedet
Aflgbsinstallationer

Elevatorer

Alarmanlzeg (kun udvalgte steder)

ADK (Automatisk Dgr Kontrol)

ABDL (Automatisk Branddgr Lukning)

ABA (Automatisk Brandalarm Anlaeg)
Sprinkleranleeg

Termografering af el-installationer ved problemer
CTS-styring

Installationer i faglokaler

Installationer

Flytteopgaver

Monteringsopgaver

Nyanskaffelser af inventar

Vedligeholdelse af inventar

Nyanskaffelser af belysning

Vedligeholdelse af belysning (fx mindre reparationer og udskiftning af paerer)
Nyanskaffelse af harde hvidevarer

Service af harde hvidevarer

Rundering af bygninger og styring af tyverialarmer

Lase

Affaldshandtering

Eftersyn af brandudstyr

Opseetning af jule- treeer og belysning

Uddeling af skolemaelk

Opstilling af borde - skolefester og andre sociale arrangementer
Opstilling af borde - eksaminer

Nyanskaffelser af IT udstyr

Vedligehold og sma reparationer vedr. it-udstyr

Indkeb - fx affaldssaekke, kaffe, toiletpapir
Skadedyrsbekeempelse

Serviceopgaver

Energioptimering (styring og justering af installationer)

Energi

Malerarbejde

Vedligeholdelse af gulve (afslibning, lakering, voks mm.)
Lofter

Veegge

Vedligehold

Hold af grgnne omrader

Gra omrader og sorte omrader
Kontrol med installationer i terreen
Kontrol af legepladser
Vintervedligeholdelse

Udenoms
arealer
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