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1. Indledning og baggrund

Varde Kommune har besluttet at fortsaette udviklingen og effektiviseringen af det kommunale ejendoms-
omrdde. Med budget 2018 blev det sdledes besluttet — bl.a. inspireret af erfaringerne fra andre kommuner
— at etablere et feelles ejendomscenter i kommunen. Samtidig blev det dog understreget, at et sddant
ejendomscenter skulle have et decentralt afsaet, hvor servicemedarbejdere pé skoler mv. fortsat skulle
mgde ind lokalt, ligesom der blev lagt vaegt pé en fortsat teet sammenhaeng til ledelser af skoler, pleje-
hjem mv.

Med afszet i ovenstdende har kommunen gnsket en naermere analyse af ejendomsomradet, der konkret
skal undersgge og identificere rationaler og modeller for en ny organisering af ejendomsomradet. Hensig-
ten med analysen er f& efterprgvet og analyseret, hvordan en aendret opgavelgsning pd ejendomsomradet
i Varde Kommune kan forventes at resultere i reelle effektiviseringer kombineret med forbedringer i opga-
velgsningen. Herudover har analysen konkret skulle udarbejde forslag til den fremadrettede organisation
og opgavelgsning pd omradet, herunder beskrive, hvordan en central ledelse af opgaven i praksis kan
kombineres med den decentrale udfgrelse.

Reflexio har forestdet analysen i samarbejde med Varde Kommune. Analysearbejdet har sigtet mod:

* At etablere et grundigt datagrundlag omkring gkonomi, opgaver og ejendomme, sdledes at der
bliver skabt et solidt beslutningsgrundlag for etableringen af et ejendomscenter i Varde Kommune

+ At inddrage og involvere bergrte ledere og medarbejdere i analyseprocessen, sdledes at alle rele-
vante vinkler og synspunkter kommer til at indgd i beslutningsgrundlaget

* At opstille en eller flere modeller for etablering af et ejendomscenter, der alle sigter pd at opné en
effektivisering pad ejendomsomradets, men som adskiller sig i forhold til opgave- og ejendomsaf-
graensninger, styringsmodeller, effektiviseringspotentialer etc.

Det har vaeret en central del af analysearbejdet at fa skabt en bred inddragelse af ledere og medarbej-
dere, der enten i det daglige arbejder med kommunal ejendomsdrift eller som er ansvarlige for de kommu-
nale opgaver, som foregdr i eiendommene. Inddragelsen er foregdet ved gennemfgrelse af:

» Bilaterale mgder med Varde Kommune, hvor bl.a. datadelen er udarbejdet, verificeret og drgftet

*  Projektfglgegruppemgder med deltagelse af tekniske serviceledere og -medarbejdere samt skolele-
dere, institutionsledere mv. fra kommunens forvaltningsomrader

*  Workshops med relevante fagomrdder med deltagelse af fagchefer, servicemedarbejdere, decen-
trale ledere mv. Dels i forhold til indsamling af kvalitative data, dels ift. at drgfte ledelsesmaessige
og opgavemaessige fordele og ulemper ved forskellige former for opgavevaretagelse

*  Projektejermgder med direktion og den politiske falgegruppe, hvor de forskellige analyseresultater
og modeller for omlaegning af ejendomsdriften Igbende er drgftet

Afrapporteringen er opbygget sdledes, at der i kapite/ 2 gives en overordnet sammenfatning af projektets
analyseresultater. Kapite/ 3 indeholder en beskrivelse af dels nogle tvaergdende karakteristika knyttet til
den nuvaerende opgavelgsning pd ejendomsomradet i Varde Kommune, dels nogle specifikke forhold der
knytter sig til de enkelte sektoromrader.
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Kapitel 4 sammenfatter det ressourceforbrug, der knytter sig til egendomsopgaverne. En ngjere gennem-
gang af ressourceforbruget er gennemgaet i det saerskilte bilag 1.

I kapitel 5 praesenteres forslaget til ny organisering af ejendomsomradet i Varde Kommune. Som del af
analysearbejdet har der veeret arbejdet med forskellige modeller for organisering af ejendomsomrédet. P&
baggrund af inputs fra styregruppen og fra de workshops, der blev holdt med repraesentanter fra de for-
skellige fagomrdader, tager forslaget til ny organisering af ejendomsomrddet udgangspunkt i en model, der
pd den ene side rummer potentiale for et kvalitativt og effektiviseringsmaessigt lgft af opgavelgsningen pa
ejendomsomrddet, men som pad den anden side anerkender de decentrale institutioners behov for fleksibi-
litet og hgj grad af tilstedevaerelse af tekniske servicepersonale.

Forud for modelbeskrivelsen har der som nzevnt veeret en bred involvering af decentrale ledere og tekni-
ske servicemedarbejdere. Dialogen med omrdderne har taget afszet i, hvorledes en ny organisering af
ejendomsomrédet konkret kunne udformes pd en hensigtsmaessig made i Varde Kommune. Tilbagemeldin-
gerne pd workshops/dialogmgderne indgdr som centrale bidrag i formuleringen af modelforslaget, herun-
der de principper, hvorpa det hviler.

I kapitel 6 gennemgds de gkonomiske potentialer, der vurderes at vaere knyttet til den foresldede organi-
sering af ejendomsomradet.

I det afsluttende kapite/ 7 preesenteres Reflexios forslag til de forberedelses- og implementeringsaktivite-
ter, der med fordel kan igangsaettes efter, at der eventuelt politisk er truffet beslutning om ny organisering
af det samlede ejendomsomréde.

Endvidere henvises til bilag 1, som er analysens supplerende datanotat. Her redeggres uddybende for de
gennemfgrte dataanalyser af de samlede udgifter pd ejendomsomréder i Varde Kommune samt antallet af
ejendomme og relaterede kvadratmeter, der indgdr i den aktuelle ejendomsportefalje.

2. Sammenfatning

Varde Kommunes ejede ejendomme udger ca. 258.000 m?, fordelt pé ca. 142 ejendomme. Hertil kommer
en raekke boliger p& aeldreomradet, som i naervaerende analyses datagrundlag ikke er direkte inddraget,
idet driften af boligerne finansieres via beboernes huslejebetalinger. De mange ejendomme udggr bade en
betydelig vaerdi for Varde Kommune, men de samlede arlige udgifter til ejendomsomradet udggr ogsa be-
tydelig post i kommunens gkonomi.

I 2016 blev der anvendt ca. 96 mio. kr. til drift og vedligehold af de kommunale ejendomme, svarende til
en gennemsnitlig udgift p& ca. 380 kr./m2. En overordnet sammenligning med de seneste regnskabstal fra
2017 indikerer, at udgiftsniveauet i 2017 I1& pa stort set samme niveau som i 2016. Set i forhold til andre
kommuner er det konsulenternes vurdering, at Varde Kommune har en forholdsvis lav udgift pr. m? og
samtidig et relativt hgjt antal m? pr. indbygger. Dette er geeldende samtidig med, at kommunen aktuelt
har indgdet lejekontrakter for ca. 9.500 m? til en arlig driftsudgift pa ca. 6,5 mio. kr. Set i lyset af, at en
raekke ejendomme ifglge det oplyste tillige har vaesentlige eftersleeb pd vedligeholdelsen, stdr Varde Kom-
mune i en situation, hvor en fokuseret og strategisk tilgang til anvendelse og drift og vedligehold af de di-
sponible kvadratmeter ogsa kan veere vigtig for kommunens gkonomi.



@ rerexo

De samlede udgifter deekker over en raekke forskellige udgiftstyper, aktiviteter og opgaver, hvor beslutnin-
ger og prioriteringer aktuelt er fordelt pd en lang raekke organisatoriske enheder og aktgrer i kommunen.
Den nuvaerende opgavelgsning pad ejendomsomradet i Varde Kommune daekker sdledes over ganske
mange forskellige seet "lokale” praksisser og prioriteringer pa de forskellige fagomrdder. Den nuvaerende
decentrale prioriterings-, udfgrer- og beslutningspraksis betyder, at der aktuelt optimeres gkonomi og per-
sonaleressourcer i sma enheder pd ejendomsomrddet — ofte helt ned pd ejendomsniveau. Det vanskelig-
ggr udnyttelse af stordriftsfordele, indkgbsoptimering og planlagning/disponering af vedligeholdsmidler i
et laengere tidsperspektiv. Til illustration blev der i 2016 indkgbt eksterne tjenesteydelser pa ejendomsom-
rddet for i alt ca. 44,7 mio. kr. Udgifterne til renggring indgdr heri, men herudover er udgifterne fordelt pd
stgrre og mindre opgaver, og i hgj grad ogsé til eiendomme/omrader, der aktuelt ikke har regelmaessig
adgang til ejendomsservice. En del af disse udgifter vurderes at kunne disponeres mere optimalt i en geo-
grafisk distriktsstruktur, hvor alle ejendomme far adgang til kvalificeret teknisk servicepersonale.

Det geelder ogsd pd det strategiske niveau i forhold til efterlevelse af kommunens ejendomsstrategi og i
forhold til en samlet optimering og styring af, hvordan kommunens samlede ejendomsmasse og -gkonomi
anvendes bedst muligt. Men det geelder ogsé i forhold til den daglige drift, hvor de mange aktgrer og den
spredte organisering af omrédet bl.a. medfarer, at der ikke foretages en samlet forvaltning og prioritering
af de ressourcer, der Igbende anvendes og disponeres pd omradet.

P& baggrund af den gennemfgrte analyse praesenteres et forslag til, hvordan et nye ejendomscenter i
Varde Kommune kan tilrettelaegges. Med forslaget laegges op til en samlet og sammenhaangende organi-
sering af ejendomsomrddet, der vurderes at give nye og bedre muligheder for at anlaegge og implemen-
tere et strategisk perspektiv pd det samlede ejendomsomrade, at koordinere og administrere béde drifts-
0g anlaegsopgaverne mere effektivt, ligesom modellen kan bidrage til, at der sker en mere effektiv dispo-
nering af de afsatte midler til drift og vedligeholdelse af kommunens ejendomme. Endeligt vil den nye or-
ganisering af ejendomsomradet kunne vaere med til at understgtte udviklingen af lokalomraderne i Varde
Kommune ved at sammentaenke lokale aktiviteter ind i de lokale ejendomme til gavn for bdde brugere og
borgere i lokalsamfundene.

Det nye ejendomscenter vil ogsa fa til opgave at bidrage til realiseringen af kommunens ejendomsstrategi,
hvor szerligt kommunens malsaetninger for reducering af antallet af ejede og lejede kvadratmeter erfa-
ringsmaessigt kraever en meget fokuseret indsats, og et godt samarbejde med ledere og medarbejdere pa
de forskellige fagomrader. Realisering af strategien vil indbefatte, at kommunens eksisterende ejendomme
i hgjere grad skal udnyttes/nedlaegges, inden der tilkgbes/bygges nye ejendomme.



Figur 1: Udforelsen af ejendomsdrift i et antal geografiske distrikter
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Modelforslaget tager afsaet i, at ejendomscenteret skal have et decentralt afsaet, hvor det tekniske service-
personale fortsat skal veere fysisk til stede lokalt og fortsat mgde ind og Igse opgaver pd kommunens sko-
ler, plejecentre, dagtilbud mv. Dette foreslds konkret sikret gennem en opdeling af ejendomscentrets udfa-
rende personale i et antal geografiske teams, hvor hvert team samarbejder om de opgaver, der knytter sig
til eiendommene inden for et geografisk distrikt, men hvor medarbejderne fortsat vil have langt den over-
vejende del deres daglige arbejdsopgaver pd de skoler og plejecentre mv., hvor de i dag er tilknyttet. De
geografiske distrikter vil kunne understgtte, at de lokale bysamfund rundt i Varde Kommune bedst muligt
sikres vedligeholdte kvm og egnede ejendomme til de lokale aktiviteter. Distrikterne kan desuden veere
med til at inddrage og koordinere de lokale frivillige ressourcer i at samskabe og understgtte lokale aktivi-
teter i og omkring de lokale ejendomme.

De gennemfgrte dialoger med ledere og medarbejdere fra Varde Kommune har afdsekket, at der er for-
skellige holdninger, gnsker og behov knyttet til kommunens opgavelgsning pd ejendomsomrédet. Og at
der p& nogle omrader ogsd er en bekymring for, at en sendret praksis for styring og organisering af ejen-
domsomréadet vil pdvirke den lokale ejendomsservice i negativ retning pd den enkelte ejendom.

I sammenhaeng hermed er det ogsd blevet fremhaevet, at det tekniske servicepersonale ofte kun bruger
en del af arbejdstiden pé egentlige ejendomsopgaver, idet en stor del af tiden anvendes pd en raekke me-
get forskelligartede serviceopgaver. Serviceopgaver der er veesentlige for, at eiendommene i bred forstand
fungerer. Og dialogen har afdsekket en bekymring for, at de mange serviceopgaver vil blive nedprioriteret
fremadrettet, hvis personalet indgdr i en ny organisering og dermed ikke laengere organisatorisk er knyttet
sammen med det gvrige personale pa skoler, plejecentre, biblioteker mv.

Opmaerksomhedspunkterne er meget relevante, og de er fglgelig ogsa tillagt stor veegt i vurderingen af,
hvordan en ny model for organisering af ejendomsomradet i Varde Kommune kan udformes. Det afspejles
fx i princippet om at distriktsinddele de tekniske servicemedarbejdere i geografiske distrikter, men ogsd i
modellens vaesentlige princip om, at de tekniske servicemedarbejdere ogsa fortsat skal indga i Igsningen af
de lokale serviceopgaver pd kommunens institutioner, pd baggrund af de dialog- og samarbejdsaftaler, der
laves herom. Det er sdledes et vaesentligt element i den foresldede model, at der etableres et fleksibelt
samarbejde omkring Igsningen af sdvel ejendoms- som serviceopgaverne, idet sidstnaevnte udger en stor
del — og pa nogle omrader (fx biblioteksomradet) hovedparten - af medarbejdernes arbejdsopgaver.
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Ligeledes har dialogen afdeekket en bekymring rettet mod eventuelle aendringer i det decentrale budget-
ansvar for udgifterne til det indvendige vedligehold, da denne budgetpost nogle steder er en integreret del
af den decentrale rammestyring af gkonomien. Igen er det et relevant opmaerksomhedspunkt, hvilket er
adresseret i den foresldede model pd den méde, at der som del af ejendomscentrets budgetlaegning fore-
slds afsat egentlige "distriktspuljer”, hvorfra institutionsledere og det faelles ejendomscenter i samarbejde
lokalt kan disponere i forhold til de oplevede og opstdede behov.

Reflexio vurderer, at der foruden de kvalitative gevinster vil vaere en raekke gkonomiske potentialer ved
den forsldede Varde-model for organisering af ejendomsomradet. Det drejer sig bdde om driftsmaessige
effektiviseringspotentialer, som estimeres til mellem 1,4 og 2,1 mio. kr. samt potentialer for reduktion af
antallet af ejendomme/kvadratmeter i Varde Kommune, som estimeres til mellem 1,0 mio. kr. og 5,1 mio.
kr.

Som det vil fremgd af kapitel 6, der uddybende redeggr for de estimerede potentialer, er det dog samtidig
vurderingen, at en realisering af potentialerne forudsaetter en samlet investering i st@grrelsesordenen ca.
1,2 mio. kr. &rligt. En investering der b&der knytter sig til at opbygge det nye ejendomscenter (kompeten-
cemaessigt og organisatorisk), men ogsa til at Igse nogle nye opgaver, som ikke lgses i dag. Fx skal der
udarbejdes systematiske vedligeholdelsesplaner for den indvendige vedligeholdelse samt plejeplaner for
udearealerne, ligesom der vil skulle afszettes ressourcer til at koordinere opgavelgsningen i de foresldede
distrikter. Investeringen handler ikke om etablering af nye ledelseslag, men om at sikre at opgavelgsnin-
gen i distrikterne koordineres i forhold til de forskellige ejendomstypers forskellige behov.

Det skal szerskilt bemaerkes, at Reflexio ikke har estimeret, at der kan/skal indhentes vaesentlige besparel-
ser pd de aktuelle Ignudgifter til teknisk servicepersonale i Varde Kommune. Det skal ses i lyset af, at det
vurderes, at der som minimum vil vaere brug for de eksisterende personaleressourcer, ndr alle kommunens
ejendomme fremadrettet skal serviceres. Hvorvidt og i hvilket omfang der vil vaere behov for ansaettelse af
yderligere personale, ma afvente den endelige udformning og udmgntning af modellen samt en dyberegé-
ende analyse af de aktuelle indkgb af eksterne tjenesteydelser, der ma forventes at vaere den vaesentligste
finansieringskilde til eventuel udvidelse af den aktuelle normering.

Hvis Varde Kommune beslutter at arbejde videre med den beskrevne model, foreslds det, at der forbere-
delses- og implementeringsprocessen sker en bred involvering af de ledere og medarbejdere, der fremad-
rettet bergres af den nye model. Bade af hensyn til involvering og sikring af ejerskab, men ogsé for at f&
helt konkrete input til detailbeskrivelsen af den fremadrettede organisering og drift af ejendomsomradet
inden for rammen af det besluttede modelvalg. Det vil fx veere en vigtig opgave i implementeringsfasen
konkret at f& kortlagt omfanget og karakteren af de forskellige service- og ejendomsopgaver. Det skal
sikre, at de ngdvendige serviceopgaver fortsat udfgres i den nye model, og variationen i opgavefordelin-
gen mellem service- og ejendomsopgaver blandt det tekniske servicepersonale kan med fordel indgd i den
videre planlaegning.

3. Den nuveerende opgavelgsning pa ejendomsom-
rddet i Varde Kommune

I dette afsnit beskrives de overordnede karakteristika ved den nuvaerende opgavelgsning pad ejendomsom-
radet i Varde Kommune. Afsnittet indledes med nogle korte, faktuelle beskrivelser af, hvordan henholdsvis
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de strategiske ejendomsopgaver og drift- og vedligeholdelsesopgaverne generelt varetages pa ejendoms-
omradet i dag. Derefter fremhaeves en raekke overordnede og gennemgdende karakteristika ved den nu-
vaerende opgavelgsning pd ejendomsomradet. Karakteristika som har vaeret medvirkende afsaet for ud-
formningen af forslaget til aendret organisering af ejendomsomradet, ligesom karakteristikaene har indgdet
i vurderingen af modelforslagets effektiviseringspotentiale.

3.1 De strategiske ejendomsopgaver

Strategiske ejendomsopgaver omfatter opgaver knyttet til den overordnede forvaltning af kommunens
ejede og lejede ejendomsportefglje. Det gaelder opgaver og beslutninger knyttet til konkrete dispositioner
om kgb og salg af ejendomme, forberedelse og igangsaettelse af nybyggerier, ombygninger og nedrivnin-
ger men 0gsd opgaver knyttet til mere overordnede vurderinger af nuveerende og fremtidige kapacitetsbe-
hov sammenholdt med den eksisterende ejendomsmasse.

Helt overordnet er det strategiske ansvar for kommunens ejendomme i Varde Kommune udlagt til de re-
spektive fagudvalg og de omréder, der betjener de pagaeldende fagudvalg. I forhold til vurderinger og be-
slutninger vedrgrende kommunens ejendomsportefglje, er disse som udgangspunkt forankret i de enkelte
omraders specielle lokalebehov i hver enkelt situation. Det gaelder bdde beslutninger om vedrgrende ejen-
domsportefgljen men ogsd ansvaret for eventuel optimering af kvadratmeter, lokaleudnyttelse, omflytnin-
ger mv. samt principper for budgetlaegning p& ejendomsomradet.

Varde Kommune har allerede samlet en raekke opgaver pd ejendomsomrédet i det nuvaerende ejendoms-
center, der organisatorisk er placeret i afdelingen Teknik og Miljg. Ejendomscentret har bl.a. ansvaret for
den overordnede vedligeholdelse af bygningernes klimaskserme og stgrre renoverings- og vedligeholdel-
sesopgaver, der knytter sig til en raekke af de tekniske anlaeg. Derudover hjaelper Ejendomscentret med
planlaegning, prisindhentning og gennemfgrelse af kommunens anlaegsprojekter pd ejendomsomradet.

Udover vedligeholdelsesopgaverne, ny- og ombygningsprojekterne og opgaverne vedrgrende energiopti-
mering er der i Ejendomscentret ogsd igangsat en raekke initiativer i tilknytning til den godkendte “Ejen-
domsstrategi 2017-2022". Det geelder i forhold til at etablere et systematisk overblik over kommunens
bygningsmasse til brug for bl.a. areal- og energioptimering.

Ansvaret for strategi og koordinering mellem de forskellige aktgrer pd ejendomsomradet ligger som ud-
gangspunkt i de enkelte udvalg og omrader, der med afsaet i demografi, udviklingsgnsker og nye behov
udarbejder forslag om prioritering af ressourcer og indsatser og ejendomme. Eventuel koordinering mel-
lem de forskellige aktgrer ligger ligeledes i de enkelte omrdder, ligesom den grundlaeggende dispositions-
ret omkring ejendommene er placeret hos omrdder og institutioner.

3.2 Tvaergdende karakteristika

I dette afsnit praesenteres et par veesentlige gennemgdende karakteristika knyttet til den aktuelle ejen-
domsadministration i Varde Kommune. Der er tale om gennemgdende karakteristika pd tvaers af sektorom-
rdder i Varde Kommune, idet de fremhaevede karakteristika er baseret pa konsulenternes indtryk fra de
forskellige dialoger der har vaeret med ledere og medarbejdere i Varde Kommune.
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I forhold til de strategiske ejendomsopgaver, der handler om den overordnede styring af kommunens
ejendomme, indgdelse af lejemal mv, laves pa de enkelte fagomrader i forskelligt omfang analyser af are-
albehov (for sektoren) og konkrete planer og beslutningsopleeg vedrgrende tilpasninger og disponering af
lokaler. Tilsvarende strategier og planer udarbejdes i mindre grad for kommunen samlet.

Den sektorielle forankring af kapacitetsanalyser, rokadeplaner mv. gar det vanskeligt at vedligeholde et
systematisk og samlet datagrundlag, som kan anvendes som fundament for beslutninger om udvikling af
den kommunale ejendomsportefalje, sdledes at det sikres, at det alene/primaert er bygninger, der ogsa
fremover skal indgd i kommunens ejendomsportefglje, der prioriteres i forhold til genopretning og moder-
nisering. Sdledes har der historisk vaeret eksempler p3, at der er blevet afsat ressourcer til vedligeholdelse
af ejendomme, som maske i forhold til de forskellige omr&ders prognoser og planer, pé laengere sigt ikke
skal indgd i kommunens ejendomsportefglje. Tilsvarende med kommunens lejeaftaler, hvor der generelt
ikke foreligger et samlet overblik over kommunens indgdede lejeaftaler, og hvor der derfor kan blive ind-
gdet eksterne lejeaftaler, samtidig med at kommunen samlet har ejendomme som kun benyttes i begraen-
set omfang.

Ansvaret for strategi og koordinering mellem de forskellige aktgrer pd omradet ligger p& de enkelte fagom-
rdder, og i Varde Kommune er det vanskeligt at planlaegge og gennemfgre samlede arealoptimeringer (der
fx indebeerer, at flere brugergrupper deles om samme areal). Udfordringerne knyttet til de mange aktgrer
og den spredte organisering af omradet skal ogsd ses i sammenhaeng med, at der ikke foretages en syste-
matisk og samlet forvaltning og prioritering af de ressourcer, der Igbende anvendes i ejendomsdriften. Sty-
ringen pa omrddet synes sdledes mere baseret pd, at bygningerne er en enkeltstdende ramme for kommu-
nens opgavelgsning, men ikke et selvstaendigt fokus- eller politikomrade.

Ovenstdende betyder ikke, at de enkelte omrader og afdelinger ikke samarbejder — fx yder Ejendomscen-
tret ogsd radgivning om bygningsmaessige aspekter, der snaevert set falder uden for deres ansvarsomrade
(fx indvendige vedligeholdelsesarbejder). Generelt synes der at vaere en god dialog mellem Ejendomscen-
tret og de enkelte fagomrdder bade i forhold til den Igbende dialog om forskellige bygningsmaessige
aspekter men ogsd i forhold til de mere langsigtede ejendomsgnsker og -behov.

I den dialog der i projektet har vaeret med ledere og medarbejdere fra Varde Kommune har vist, at der er
bred enighed om, at det er relevant at anleegge en strategisk tilgang til ejendomsomradet, ligesom der
0gsé synes at vaere bred enighed om, at der i Varde Kommune er potentiale for en bedre udnyttelse af de
kommunale ejendomme. Ikke mindst i lyset af den vaerdi som ejendommene repraesenterer, og den gko-
nomi der 3arligt bruges pa drift og vedligeholdelse. En bedre udnyttelse, der bl.a. kan skabes ogsa at be-
tragte kommunens ejendomme som en fzelles ressource, der i hgjere grad maske kan dbnes for flerfunkti-
onelt brug.

Et andet tvaergdende karakteristikum knytter sig til det forhold, at Varde Kommune generelt er praeget af
en decentral prioriterings-, udfgrer- og beslutningspraksis i forhold til varetagelsen af en lang raekke af op-
gaverne pa ejendomsomradet. Ejendomsomraddet daekker derfor sektor- og ressourcemaessigt over ganske
mange forskellige saet praksisser, da der historisk har vaeret en taet tilknytning mellem kommunens sektor-
omrader og omrddernes “egne” bygninger. I forhold til den indvendige vedligeholdelse, udearealer mv. er
der store frihedsgrader for den enkelte institution i forhold til at tilrettelaegge opgavelgsningen. Det geelder
budget- og ressourcemaessigt og i forhold til at tilretteleegge opgaveudfgrelsen (via egne medarbejdere
eller indkgb hos interne eller eksterne leverandgrer).
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De relativt store frihedsgrader til at tilretteleegge og prioritere opgavelgsningen lokalt afspejler sig ogsd i
de indsamlede gkonomiske data. Data viser, at der er forskellige praksisser i forhold til at prioritere og di-
sponere ressourcerne pa de forskellige ejendomme, herunder ogsé fordelingen mellem Ignudgifter, vare-
keb og keb af tienesteydelser. Nogle omréder bruger en relativt hgj andel af de samlede udgifter pa finan-
siering af tekniske servicemedarbejdere, mens andre bruger stgrstedelen af ressourcer pd indkgb af varer
og tjenesteydelser.

Den nuvaerende opgave- og ansvarsfordeling pd ejendomsomradet giver stor fleksibilitet for den enkelte
institution, men omvendt betyder det ogsd, at ansvaret er delt ud pé en lang reekke aktgrer, hvilket synes
at resultere i et noget forskelligartet service- og kvalitetsniveau pa tveers af kommunens ejendomme.

I forhold til kommunens klimapolitik og -mél arbejdes der allerede med en samlet, styret og koordineret
drifts- og vedligeholdelsesindsats. Erfaringerne fra andre kommuner tyder imidlertid pd, at en central orga-
nisering kunne give bedre muligheder for en strategisk og koordineret tilgang til energiledelse i kommu-
nerne, herunder fx i forhold til investering i og drift af CTS-systemer, samlet overvégning af forbrugstal,
efteruddannelse af teknisk servicepersonale, effektiv udnyttelse af energikonsulenter, modernisering af
kommunale ejendomme, effektive indkgb mv.

3.2 Drift og vedligeholdelse af kommunens ejendomme

Ansvaret for drift og vedligeholdelse af Varde Kommunes ejendomme er delt mellem Ejendomscentret i
Teknik og Miljg og de enkelte omréder og institutioner. Ejendomscentret har generelt ansvaret for den ud-
vendige vedligeholdelse af kommunens ejendomme (klimaskaermen) samt stgrre vedligeholdelsesopgaver
knyttet til en raekke af de tekniske anlaeg (fx elevatorer, lifte, ABDL, ABA-anlaeg og lignende). Ansvaret for
den daglige bygningsdrift, den indvendige vedligeholdelse samt udearealerne er i udgangspunktet placeret
hos ejendommenes brugeransvarlige, typisk de decentrale ledere inden for de enkelte omréder. De decen-
trale ansvarsomrdder omfatter sdledes en lang reekke drifts- og vedligeholdelsesmaessige opgaver, der har
meget forskellig karakter og omfang: mindre reparationer og udskiftning af forskellige bygningsdele, vedli-
geholdelse af Igst og fast inventar, udskiftning, vedligeholdelse og pleje af indvendige dgre, gulv-, vaeg- og
loftoverflader mv.



Ansvars- og opgavefordelingen er naermere specificeret i hdndbogen
“Drift og vedligehold af kommunale ejendomme”. Hdndbogen beskri-
ver procedurer og arbejdsopgaver i forbindelse med drift og vedlige-
holdelse af de kommunale ejendomme herunder hvilke vedligeholdel-
sesarbejder, der pdhviler den enkelte institutionsleder, og hvilke der

hgrer under Ejendomscentret.

Som grundlag for Ejendomscentrets opgavevaretagelse udfgres byg-
ningssyn pé alle kommunale ejendomme, hvorefter der laves en ved-
ligeholdelsesplan med en prioriteret liste over ngdvendige vedligehol-
delser og istandseettelser over en 10-arig periode pa hver enkelt byg-
ning. Vedligeholdelsesplanerne skal i princippet bruges til planlaegning
af den arlige vedligeholdelse og udmgntningen/prioriteringen af de ar-
lige budgetter. Da det opgjorte vedligeholdelsesbehov imidlertid over-
stiger de afsatte budgetbelgb, er det i praksis kun i begraenset om-
fang muligt at anvende vedligeholdelsesplanerne som konkret sty-
rings- og prioriteringsgrundlag.

Drift og vedligehold af
kommunale ejendomme

Varde Kommune

Budgettet til udvendig vedligeholdelse mv. er afsat under Teknik- og Miljgudvalget og udmgntes efter ind-
stilling fra Ejendomscentret. Herudover er der — efter det oplyste i lidt forskelligt omfang i de forskellige
budgetdr — afsat budgetpuljer under gvrige fagudvalg, som ogsa i noget omfang anvendes til vedligehol-
delses- og renoveringsprojekter.

I forhold til renggringsopgaven er det et privat renggringsfirma, der varetager renggringen af de fleste af
Varde Kommunes bygninger. I 2017 var opgaven genudbudt, op p& baggrund af de hidtidige erfaringer
blev der i udbudsmaterialet indarbejdet nogle aendringer og andre krav til leverandgrerne. Udbuddet resul-
terede i en ny leverandgr, der overtog renggringsopgaven pr. 1. januar 2018.

Opgaverne knyttet til eiendommenes udearealer varetages i hgj grad decentralt af det tekniske serviceper-
sonale, idet en raekke institutioner, skoler mv. dog til visse opgaver i mindre grad kgber hjezelp til hos ek-
sempelvis Vej og Park eller eksterne leverandgrer.

Budgettet til den indvendige vedligeholdelse og udearealerne er placeret under det enkelte fagomréde —
typisk decentralt p& den enkelte institution, skole mv. P& nogle omréder er de decentrale vedligeholdelses-
budgetter en del af de anvendte tildelingsmodeller, mens vedligeholdelsesbudgettet pd andre omrader er
en del af en samlet rammebevilling. Den konkrete opgaveudfgrsel af de decentrale opgaver sker i nogle
tilfelde med bistand fra Ejendomscentret, som kan indgd med sparring og rddgivning i forhold til opgaver-
nes udfgrelse.

De decentrale skoler, institutioner og afdelingers Igsning af “deres” ejendomsopgaver er forholdsvis for-
skellig: Nogle steder Igses hovedparten af ejendomsdriftsopgaverne via egne tekniske serviceledere og -
medarbejdere, nogle steder Igses opgaverne via en blanding mellem egne ansatte og eksterne leverandg-
rer, mens andre steder alene benytter sig af eksterne (og interne) leverandgrer (hdndvaerkere), eventuelt
suppleret med en vis opgavelgsning fra institutionernes faglige medarbejdere.

I forhold til det tekniske servicepersonale pd skolerne blev det i forbindelse med udbuddet af renggrings-
opgaven besluttet, at en raekke daginstitutioner skulle have bistand fra skolernes tekniske servicepersonale
i op til ca. fem timer pr. uge. For fem daginstitutioner i Varde Syd, hvor der ikke umiddelbart var mulighed
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for at f& bistand fra skolernes tekniske servicemedarbejdere, blev det besluttet at ansaette en teknisk ser-
vicemedarbejder, der fire dage om ugens servicerer disse daginstitutioner.

De seneste ar har Ejendomscentret to gange om &ret afholdt sdkaldte "pedeldage”, hvor Ejendomscentret
inviterer det tekniske servicepersonale til netvaerksmgder, med fokus pa forskellige aktuelle og relevante
temaer knyttet til kommunens ejendomsdrift. Netvaerksmgderne opleves som et positivt initiativ, der dels
synes at have bidraget til videndeling pa tveers, dels at have skabt en staerkere forbindelse mellem Ejen-
domscentret og det tekniske servicepersonale.

3.4 Sektorspecifikke karakteristika

I dette afsnit beskrives nogle karakteristika, der aktuelt knytter sig til Igsningen af ejendomsopgaverne i de
enkelte sektorer i Varde Kommune. Afsnittet beskriver ikke opgavelgsningen pd alle omréder i detaljer,
men giver et overblik over vaesentlige elementer i omrddernes nuvaerende opgavelgsning, som etablerin-
gen af et nye faelles ejendomscenter vil have som udgangspunkt.

Skoleomrdadet:

P& skoleomrddet har alle ejendomme lokalt ansat teknisk servicepersonale. Personalets opgaver varierer
mellem de enkelte skoler, men bestdr bade af egentlige ejendomsopgaver og forskellige serviceopgaver,
der knytter sig til skoledriften i bredere forstand. Skolerne er forholdsvis forskellige i forhold til stgrrelse,
alder, vedligeholdelsesstand, udearealer mv., hvilket ogsa pévirker det lokale opgaveindhold for det tekni-
ske servicepersonale.

Ansvaret for den lokale ejendomsdrift pahviler skoleledelserne, der i varierende omfang uddelegerer det
daglige ansvar til en teknisk serviceleder. Dagligdagen pa skolerne er meget forskelligartet, og de opgaver,
der Igbende opstar, gar det vanskeligt at planlaegge ejendomsopgaverne effektivt. Uforudsigeligheden og
variationen i opgaverne fremhaeves af flere medarbejdere imidlertid ogsd en som en positiv del af jobind-
holdet og som ét af de forhold, der bidrager til, at medarbejderne faler sig integrerede i skolernes opgave-
Igsning i bred forstand. Det tekniske servicepersonales oplevelse af tilknytning til skolerne handler bade
om et indgdende kendskab til eiendommene men ogsd om den naere relation til ledelsen, de ansatte og
eleverne.

I forhold til gkonomistyring og prioritering af opgaverne er det skoleledelsens ansvar, idet det tekniske ser-
vicepersonale i praksis ofte indgdr i prioriteringsdraftelserne. Skolernes tildelte midler til drift og vedlige-
holdelse tager ikke afszet i ejendommens stand eller behov, hvorfor der lokalt opleves at veere et noget
forskelligt rdderum i forhold til prioritering af bygningsvedligeholdelsen og ejendomsopgaverne.

P& mange skoler er der tilknyttet medarbejdere pd szerlige vilkar (fleksjobs, skdnejobs mv.). Medarbejdere
der i forskellig grad bidrager til opgavelgsningen, men som ogsd generelt kraever en indsats og opmaerk-
somhed fra det ordinaert ansatte personale.

Det tekniske servicepersonale Igser ogsd opgaver for andre sektorer end de lokale skoler. Sledes leverer
skolernes tekniske servicepersonale op til fem timers arbejde ugentlig pa en daginstitution. Hvilke opgaver,
der konkret udfgres for den enkelte daginstitution, er ret forskelligt, og der synes at vaere lidt forskellige
praksisser for - og opfattelser af - hvordan samarbejdet aktuelt fungerer. Udover daginstitutionerne lgser
det tekniske servicepersonale ogsa opgaver i tilknytning til SFO’er og fritidsklubber, ligesom personalet i
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mange tilfaelde ogsa har en raekke opgaver, som knytter sig til, at skolerne ogsd anvendes til diverse for-
eningsaktiviteter om eftermiddagen og aftenen. Ogsé i forhold til disse opgaver er det i hovedreglen det
tekniske servicepersonales ansvar at klarggre ejendommene til disse formal og alarmsikre dem efterfgl-
gende.

Dagpasningsomradet:

P& dagspasningsomradet har institutionerne i de fleste tilfeelde ikke deres eget tekniske servicepersonale
tilknyttet ejendommene. I stedet er som naevnt ovenfor implementeret en ordning, hvor daginstitutionerne
far bistand fra det tekniske servicepersonale fra skolerne i op til fem timer ugentligt. Dette gaelder dog
ikke for fem daginstitutioner i Varde by, der tilsammen har en teknisk servicemedarbejder ansat i 30 timer
om ugen.

Ansvaret for opgavelgsningen ligger typisk hos de daglige institutionsledere, der Igbende registrerer og no-
terer de ejendomsopgaver, der opstdr. Nogle opgaver Igses af teknisk servicepersonale fra skolerne, mens
der til andre opgaver indhentes bistand fra eksterne leverandgrer. Hvor meget ejendomsopgaverne fylder i
ledelsesopgaven afhaenger af ejendommenes stand mv., men generelt synes institutionslederne pd dags-
pasningsomradet i hgjere grad direkte at veere involveret i ejendomsopgaverne.

Daginstitutionerne og daginstitutionsdistrikterne prioriterer selv midlerne til indvendig vedligeholdelse in-
den for de givne budgetrammer. Budgettet skal bl.a. finansiere den indvendige vedligeholdelse men ogsé
forskellige servicekontrakter. I forhold til sidstnaevnte opleves der at vaere mange aftaler, og der savnes et
overblik over de forskellige aftaler, leverandgrer mv.

Erfaringerne fra samarbejdet med det tekniske servicepersonale fra skoleomrddet er lidt blandede — bade
fra daginstitutionernes og det tekniske servicepersonales perspektiv.

FEldreomradet:

FEldreomrédet er organiseret i fire geografiske distrikter, der ogsd udger den organisatoriske ramme for
samarbejdet mellem omradets tekniske servicepersonale. Hvert af omréderne har et team, der i faellesskab
skal koordinere opgaverne. Samarbejdet kommer mest i spil i relation til at deekke ferier/sygdom, men kan
0gsa veere i relation til lgsning af konkrete opgaver.

P& aktivitetsniveau lgser det tekniske servicepersonale en bred pallette af opgaver, herunder ejendomsop-
gaver, opgaver vedrgrende de tekniske anlaeg, udenomsarealer/haver samt en raekke forskellige service-
opgaver, hvoraf nogle opstdr spontant i Igbet af arbejdsdagen. Der er et taet samarbejde imellem de lokale
institutionsledere og det tekniske servicepersonale i prioriteringen og planleegningen af ejendomsopgaver,
hvilket opleves at bidrage til det lokale ejerskab og ansvar.

I et enkelt af distrikterne er valgt — i sommerhalvaret - at anszette en gartner til at lgse opgaverne i tilknyt-
ning til plejecentrenes udearealer. Dermed anvendes specialkompetencer til disse opgaver, og det "almin-
delige” tekniske servicepersonale kan falgelig koncentrere sig om andre opgavetyper.

Variationen i opgavesammensaetningen opfattes ogsd pa seldreomradet som ét af jobbets meget veerd-
satte aspekter, ligesom den lokale forankring er en anden vaesentlig faktor, fordi det tekniske serviceper-
sonale ofte har direkte kontakt til borgeren. Omradet er ogsa karakteriseret ved, at ejendommen bruges
"hele dggnet”, hvilket ogsa stiller szerlige krav til det tekniske servicepersonales fleksibilitet.
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De lokale frihedsgrader i opgavelgsningen betyder dog ogs3, at der generelt opleves at mangle et samlet
overblik pd omradet, dels i forhold til hvilke kompetencer, der ligger i det samlede korps af teknisk service-
personale, og dels ift. priserne/kvaliteten hos eksterne leverandgrer, overblik over maskiner, redskaber,
vaerktgj mv.

Kultur og Fritidsomradet:

Kultur & Fritid daekker dels over biblioteksomradet, dels over en raekke andre ejendomme, der anvendes til
forskellige kulturelle, idraets- eller foreningsformal. I forhold til idraets- og foreningsomradet er det i naer-
vaerende analyse alene de kommunale ejendomme, der er indgdet. Og det er dermed ogsa alene de kom-
munale udgifter til at drive faciliteter mv., der indgdr, mens tilskud til selvejende faciliteter samt refusion af
foreningers lokaleleje ikke indgdr. Fritidsomrddet bestdr i denne sammenhaeng derfor primaert af en raekke
foreningshuse, der i hgj grad drives af de lokale brugere. Husene har mange forskellige brugere, men der
er kun et sparsomt overblik over, hvor meget de respektive foreninger egentlig anvender ejendommene.
De forskellige brugere star i hgj grad selv for drift- og vedligeholdelsesopgaverne, men kan efter ansgg-
ning i nogen grad fa tilskud hertil fra Kultur- og Fritidsomrédet. I forhold til akutte opgaver er det som of-
test brugerne selv, der kontakter Kultur og Fritid, ndr der er opgaver, der akut skal udfgres.

Biblioteksomradet i Varde Kommune bestdr af Hovedbiblioteket samt fire filialer i @lgod, Oksbgl, Nr. Nebel,
og Agerbaek. Hertil kommer bogbussen. Biblioteksomrddet har aktuelt tre tekniske servicemedarbejdere
ansat, svarende til i alt 90 timers anszettelse pr. uge. Biblioteksomrddet har opgjort, at langt hovedparten
af det tekniske servicepersonales opgaver ikke direkte er knyttet til ejendomsdrift. Det gzelder fx opgaver
vedrgrende kgrsel og drift af Bogbussen, udbringning af bgger til filialer og daginstitutioner mv. samt op-
gaver vedrgrende diverse arrangementer.

Biblioteksomradet afholder selv udgifter til indvendig vedligeholdelse, serviceaftaler mv. Nogle opgaver kan
udferes af det lokale tekniske servicepersonale, mens andre opgaver kraever rekvirering af eksterne hand-
vaerkere. Renggringen varetages af et renggringsfirma, og der er de fleste steder opsat alarm, hvortil der
er tilknyttet eksterne alarmfirmaer.

Socialomradet:

Institutionerne og virksomhederne pa socialomradet er karakteriseret ved, at de i hgjere grad end for
kommunens gvrige ejendomme selv varetager alle opgaver - og afholder alle udgifter — i tilknytning til
ejendomsdriften. Det gaelder eksempelvis 0gsé opgaver og udgifter knyttet til den udvendige vedligehol-
delse, som for kommunens gvrige ejendomme som tidligere beskrevet er samlet centralt i det nuvaerende
Ejendomscenter.

Sdvel Lunden som Samstyrken har medarbejdere ansat, der varetager en raekke af de ejendomsrelaterede
opgaver, men samtidig anvendes ogsa eksterne leverandgrer til fx elopgaver, servicekontrakter mv., lige-
som Lunden anvender Vej og Park til stgrre opgaver vedrgrende udenomsarealerne. Det tekniske service-
personale lgser ogsa opgaver, som ikke er direkte ejendomsrelaterede fx en hurtig reparation af en kare-
stol.

Begge steder lgser medarbejderne en raekke opgaver vedrgrende beboernes ind- og udflytninger, herun-
der reetablering.

Bade Samstyrken og Lunden har teknisk servicepersonale ansat, som kraever lidt ekstra tid/stgtte til at ud-
fgre arbejdsopgaverne.
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4. Ressourceanvendelsen pad ejendomsomradet

Som del af analysen af ejendomsomradet er gennemfgrt en dataindsamling med det formal at tilvejebringe
et samlet overblik over en raekke centrale data i forhold til den eksisterende ejendomsmasse. Et samlet
datagrundlag omkring den kommunale ejendomsportefglje kan vaere et vaesentligt grundlag for at kunne
vurdere og evt. treeffe beslutning om fokuspunkter i en lokal strategi for effektivisering og drift af de kom-
munale ejendomme.

Dette afsnit indeholder en opsummering af resultaterne fra den gennemfgrte dataindsamling og -analyse,
idet det samlede resultat er afrapporteret i et selvstaendigt datanotat. Datanotatet er vedlagt som bilag 1.

Ejendomsomradet udger samlet en forholdsvis stor udgiftspost i Varde Kommune. I 2016 var Varde Kom-
munes udgifter til de kommunalt ejede ejendomme ca. 96 mio. kr., inklusive lanomkostninger til ejen-
domsrelateret personale. Varde Kommune ejer i alt ca. 142 ejendomme daekkende ca. 258.000 m?, hvilket
giver en gennemsnitlig udgift p& ca. 380 kr./m2. Af disse vedrgrer Ignudgifter til medarbejdere pa ejen-
domsomradet i alt 22,1 mio. kr., mens de @vrige udgifter er relateret til diverse indkgb af varer og tjene-
steydelser, forsyningsudgifter mv.

Herudover lejede Varde Kommune i 2016 18 ejendomme pa i alt ca. 9.500 m2. De samlede drifts- og leje-
udgifter til disse ejendomme var i alt ca. 6,5 mio. kr. Udgifts- og arealdata for de lejede ejendomme indgar
ikke i de samlede opggrelser over kommunens ejendomme.

De samlede udgifter deekker over en raekke forskellige udgiftsomrdder og aktiviteter, hvor beslutninger og
prioriteringer er fordelt p& en raekke organisatoriske enheder og aktarer internt i Varde Kommune. Det gar
ejendomsomrédet relevant — og styrings-/effektivitetsmaessigt interessant — idet den aktuelle volumen, or-
ganisering og indholdsmaessige prioritering potentielt kan daekke over ganske vaesentlige potentialer for
bdde udgiftsreduktion og kvalitetsmaessige forbedringer pd ejendomsomrédet.

Nedenstdende figur 2 illustrerer, hvorledes udgifterne fordeler sig pa de forskellige opgaveomrader. Det
skal bemaerkes at Ignudgifter ikke indgér i figurens opdeling.
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Figur 2: Fordeling af samlede ejendomsrelaterede udgifter i mio. kr. p§ omkostningsbaser (2016)
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De to stgrste omkostningsbaser i 2016 var hhv. renggring og forsyning (el, vand, varme, renovation, skat-
ter), der begge stod for ca. 23,3 mio. kr. i udgifter. Hertil udger bade indvendig og udvendig vedligehold

st@rre udgiftsposter (hhv. 8,2 mio.kr. og 9,8 mio. kr.).

I forhold til udgiftsarterne anvendes langt stgrstedelen af de samlede udgifter til ejendomsdrift pd tjene-
steydelser (44 pct.), mens kun 7 pct. anvendes til varekgb. Dette er illustreret i nedenstdende figur.

Figur 3. Fordeling af samlede ejendomsrelaterede udgifter i mio. kr./procentandel p§ omkostningsarter (2016)
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De indsamlede data giver mulighed for en lang raekke relevante supplerende analyser, da der er mulighed
for at komme helt ud pd "ejendomsniveau”, hvor de ejendomsrelaterede udgifter til den enkelte ejendom

kan opdeles pa centrale omkostningsarter (Ignudgifter, varekgb, tjienesteydelser mv.) samt omkostnings-

baser (indvendigt vedligehold, udvendigt vedligehold, renggring mv.).

Opdeles indkgbet af tjenesteydelser pé forskellige ydelsestyper (med brug af data fra Varde Kommunes
indkgbssystem) ses det, at det isaer er handvaerkerydelser, der indkgbes. Disse udgar mere end halvdelen
af de samlede udgifter til indkgb af tjenesteydelser og daekker bl.a. over bistand fra el-installationsvirk-
somheder, tgmrere/bygningssnedkere og VVS/blikkenslagere.

Kgbet af handvaerkerydelser bestar af kab hos en raekke forskellige leverandgrer pé tvaers af forvaltnings-
omrdderne i Varde Kommune. I 2016 blev der eksempelvis anvendt ca. 40 forskellige leverandgrer vedr.
el-installation (svarende til en samlet udgift p& ca. 5 mio. kr.), ca. 40 forskellige leverandgrer vedr. temrer-
virksomhed (svarende til en samlet udgift pa ca. 3 mio. kr.) og ca. 36 forskellige leverandgrer vedr. VVS-
ydelser (svarende til en samlet udgift pa ca. 2 mio. kr.).

Opggres de samlede ejendomsrelaterede udgifter til drift, vedligehold og renggring pr. m?, fordeler kom-
munens ejendomme sig som illustreret i nedenstdende figur.*

Figur 4: Spredning i enhedsomkostningerne til ejendomsdrift fordelt pé ejendomme, kr./n¥ (2016)
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Det ses, at den gennemsnitlige driftsudgift pr. m? var pd 380 kr. i 2016. 70 ejendomme ligger under gen-
nemsnittet, mens 62 ejendomme ligger over.

1 1 opggrelsen er der udeladt 10 ejendomme, hvor der enten manglede oplysninger om areal eller gkonomi. Opggrelsen er siledes
baseret pd 132 ejendomme.
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Der er forholdsvis stor spredning i enhedsomkostningerne pa tvaers af ejendomme og ejendomstyper, hvil-
ket naturligvis skal ses i ssmmenhaang med, at anvendelsen af ejendommene er vidt forskellig. De Ig-
bende driftsudgifter til eksempelvis en administrationsejendom og en daginstitution vil typisk ikke vaere
sammenlignelige, alene pa grund af den forskellige intensitet i eendommenes anvendelse. For ensartede
ejendomme inden for samme politikomrade kan forskelle i udgifter pr. m? i noget omfang givetvis forklares
med bygningernes alder eller bygningstekniske eller vedligeholdelsesmaessige stand, men forskellene indi-
kerer ogs3, at institutioner har prioriteret deres ressourceforbrug til ejendomsdriften forskelligt. Forskel-
lene kan dog ogsd udtrykke et egentligt effektiviseringspotentiale.

Den aktuelle ressourceanvendelse pd ejendomsomrddet i Varde Kommune er beskrevet mere dybdega-
ende i det datanotat, der udggr analysens bilag 1.

5. Ny model for organisering af opgavelgsningen pa
ejendomsomrddet

I det fglgende beskrives de grundlaeggende styrings- og indholdsprincipper i forslaget til ny model for or-
ganisering af opgavelgsningen pd ejendomsomrddet. Modellen skal ses som en ny samlet mode/ for opga-
velgsningen i tilknytning til Varde Kommunes ejendomme. En samlet model, der skal styrke muligheden
for at forfglge de overordnede mal i kommunens ejendomsstrategi og skabe et nyt grundlag for handterin-
gen af den samlede bygningsmasse i Varde Kommune, men som samtidig skal indrettes sd fleksibelt, at
lokale og sektormaessige forskelle og behov i videst muligt omfang kan tilgodeses.

Ejendomsstrategien understgtter Varde Kommunes vaerdigrundlag om at veere ordentlig, veerdiskabende
og steerk, ved at sikre effektiv drift af ejendomsportefgljen, sikre fokus pd bygningernes funktion som ram-
mesaettende for den kommunale opgavelgsning og sikre bygninger, der er velholdte og effektive i drift.

Samtidig har det veeret en tydelig praemis i analysearbejdet og modelformuleringen, at det nye feelles
ejendomscenter i kommunen skulle have et decentralt afsaet, hvor servicemedarbejdere pd skoler, pleje-
centre mv. fortsat skulle mgde ind lokalt, ligesom der er blevet lagt vaegt p&, at modellen skulle under-
stgtte en fortsat teet dialog med ledelsen pd skoler, plejecentre mv.

Endelig har en ny model for organisering af ejendomsomrddet skulle skabe grundlag for realisering af en
effektivisering af omrddet - i kommunens budgetrammer for 2019 til 2021 er der sdledes indarbejdet en
effektiviseringsgevinst inden for det samlede ejendomsomrade p& 0,5 mio. kr. i 2019 stigende til 1,5 mio.
kr. i 2021.

Som det fremgar ovenfor, er der flere ligestillede hensyn omkring service, kvalitet og ressourcemaessig ef-
fektivitet, som den nye model for organisering og opgavelgsning pa ejendomsomradet skal tilgodese.
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Modelvarianter kan fx adskille sig i forhold til:
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Varde Kommune har gnsket at blive praesenteret for flere mulige Igsninger for organisering, og det er un-
dervejs i analyseforlgbet blevet diskuteret og vurderet, i hvilken grad forskellige modelvarianter kan leve
op til de forskellige hensyn.

+ Opgaverne - er alle opgaver omfattet, og skal ejendomscentret bdde lgse ejendomsopgaver og
serviceopgaver?

* Organisering — central eller decentral organisering, opdeling i geografiske distrikter, fast tilstede-
veerelse af teknisk servicepersonale pé de stgrre/komplekse ejendomme?

*  @konomi og budget — hvilke budgetposter flyttes/samles, hvordan fastholdes den decentrale
"ansvarlighed” og hvilket rdderum og dispositionsmuligheder er der for de lokale ledere, men ogsa
for TS-personalet?

* Samarbejde og kommunikation - formelt eller uformelt samarbejde, samarbejdsaftaler, opga-
vebestillinger, planlaegningsmgder?

Nedenstdende tabel viser i meget overordnet form nogle af de ejendomscentermodeller, der med forskellig
udbredelse aktuelt er i drift i det kommunale landskab. P3 flere parametre (organisering, budgetansvar
etc.) adskiller modellerne sig i graden af centralisering/decentralisering i deres grundstruktur.

Tabel 1: Overordnede karakteristika ved forskellige modeller for etablering af centralt ejendomscenter

- o e m s m

Hovedprincip

Ledelse og
forankring af
det tekniske
serviceperso-
nale

@konomi og
budget

Central organise-
ring

Fuld central orga-
nisering

Al budget knyttet
til ejendomsom-
rddet samles cen-
tralt

De tekniske serviceopgaver
og det tekniske serviceper-
sonale opdeles. Serviceop-
gaverne forbliver et decen-
tralt ansvar. Ejendomsop-
gaverne samles i ejendoms-
center og Igses i geografi-
ske distrikter

Etablering af distrikter. Di-
striktskoordinatorer refere-
rer til driftsleder i ejen-
domscentret. Lokale TS-
medarbejdere refererer til
institutionslederne

Budgettet deles i overens-
stemmelse med opgavede-
ling

Ejendomsopgaver og
serviceopgaver lgses
i et antal lokale,
geografiske distrik-
ter, der organisato-
risk er en del af det
feelles ejendomscen-
ter

Etablering af distrik-
ter. Distriktskoordi-
natorer refererer til
driftsleder i ejen-
domscentret.

Al budget samles,
men en mindre del
kan placeres i di-
striktspuljer

Ejendomsopgaver og
serviceopgaver lgses i
teams, der er organi-
seret inden for
samme sektorer
(skole, zeldre osv.).

Teams refererer til
udvalgte institutions-
ledere pd de forskel-
lige sektoromrader

Budget forbliver de-
centralt

Decentral organi-
sering. Enkelte
specialopgaver
samles. @vrige
opgaver lgses
gennem frivillige
aftaler ml. institu-
tioner i samme
geografi

TS-medarbejdere
refererer til insti-
tutionsledere

Budgettet place-
ret decentralt

18



@ rerexo

Overordnet Vurderes ikke at Passer bedst i kommuner Passer bedst til Passer bedst i kom- Vurderes ikke at
vurdering af leve op til det po- med f3, store decentrale in- kommuner med muner med sma geo- leve op til gnsket
modellen i litiske gnske om stitutioner. Passer i mindre store geografiske af- grafiske afstande, om at samle
forhold til et fortsat decen- grad til kommuner med re- stande og med rela- samt en forholdsvis ejendomsomra-
Varde Kom- tralt afseet for op- lativt mange, mindre insti- tivt mange, mindre stor volumen i antal- det, herunder ef-
munes mal og  gavelgsningen tutioner institutioner let af forskellige insti- fektiviseringsmal-
praamisser tutionstyper saetningen
Inspireret af: Greve Kommune Sonderborg Kommune Favrskov Kommune Kolding Kommune Syddjurs Kom-
mune (indtil
Glostrup Kom- Roskilde Kommune 2017)
mune
Syddjurs Kommune Sonderborg Kom-
mune (indtil
2015)

Et konkret valg af model kan bade tage afsaet i kommunens konkrete mélsaetninger og styringspraeferen-

cer — men kan ogsd afhaenge af mere faktuelle parametre som eksempelvis kommunens geografi, koncen-
trationen af kommunale ejendomme etc. Et vaesentligt vurderingstema er séledes, hvor vidt modelforsla-
get er "Varde-egnet”, bade i forhold til styringstilgang og -praksis samt lokale fakta omkring geografi, antal
ejendomme mv.

De forskellige modelkomponenter og modelvarianter har veeret praesenteret og diskuteret i analysefasen i
projektets fglgegrupper, i projektejergruppen samt i den politiske falgegruppe. P& baggrund af disse drgf-
telser har projektejer- og den politiske fglgegruppe valgt at pege pd Model C, som den mest interessante
modelvariant, og som den model, der skal vaere ramme for konkretiseringen i den videre analyse.

Model C er i beslutnings- og implementeringsgjemed en ambitigs model, da den p& en raekke centrale om-
rdder potentielt aendrer pd bade budget- og personaleansvar samt organiseringen af kommunens ejen-
domsopgaver. Udformningen af modellen tager afseet i nogle af de mélsaetninger og principper, der er for-
muleret for opgavelgsningen pd ejendomsomradet i Varde Kommune, herunder de faglige, kvalitetsmaes-
sige og effektivitetsmaessige malsaetninger. Men modellens udformning og principper samtidig ogsé "sva-
ret” pd en reekke af de opmaerksomhedspunkter og bekymringer, som dialogen med en lang raekke af
kommunens ledere og medarbejdere har afdaekket i analysefasen, jf. afsnit 5.2.

Modellen er uddybende praesenteret i det fglgende afsnit.

5.1 Forslag til model for nyt ejendomscenter i Varde Kommune

Dette afsnit beskriver de vaesentligste principper i den foresldede model. Fokus er iszer rettet mod de an-
dringer, som modellen indebzerer i forhold til den nuvaerende organisering, styring og budgetansvar.

Som det fremgér af nedenstdende figur, bestar modellen indholdsmaessigt af nogle principper og bygge-
sten. Den konkrete udmgntning af principperne vil i nogen grad kunne variere, afhaengig af hvordan mo-
dellen konkret implementeres, herunder hvordan der i modellen tages hensyn til en raekke specifikke for-
hold omkring visse ejendomstyper - eksempelvis det sociale omrade eller pa biblioteksomradet.
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Principperne er uddybende beskrevet i afsnit 5.3.

Figur 5: Mélsaetninger og baerende principper for forslaget til fremtidig organisering ar ejendomsomrédet i Varde Kom-

mune

Sikre effektiv drift af
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Fokus pd kerneopgaverne -
bade for institutioner og
omrader og for medarbejdere
pa ejendomsomradet

Feelles organisering af teknisk
servicemedarbejderne i
geografiske distrikter

Sikre fokus pé bygningernes
funktion som
rammesaettende for den
kommunale opgavelgsning

Samling af det faglige og
pkonomiske ansvar for alle
kommunens
ejendomsopgaver i en faelles
ejendomsenhed

Fast teknisk
servicemedarbejder placeret
fysisk pa alle store/komplekse
ejendomme, bl.a. til Igsning af
lokale serviceopgaver

Sikre arealoptimering —smart
udnyttelse af kvadratmeter

Drift og
vedligeholdelsesplaner som
grundlag for lgsning af de

ejendomsrelaterede opgaver -
fleksibelt samarbejde om
serviceopgaverne

Fortsat tilknytning af

medarbejdere i seerlig
beskaeftigelse

—

Malsaetninger

Modellens baerende
principper

Som det fremgik af kapitel 3, deekker den aktuelle opgavelgsning pa ejendomsomrddet over ganske
mange forskellige saet praksisser, da der historisk har vaeret en taet tilknytning mellem kommunens sektor-
omrader og omrddernes “egne” bygninger.

I den nye model gér fagomréaderne grundlaeggende fra at vaere “isolerede ejendomsejere” til at veere
"geografiske ejendomsbrugere”, der med afszet i tydelige samarbejds- og naerhedsprincipper forsat vil op-
leve en lokal indflydelse og servicering omkring udfgrelse af ejendomsopgaverne, og hvor der vil vaere et
udvidet strategisk fokus pa service, drift og vedligehold af kommunens samlede ejendomsportefglje.

Samtidig vil modellen bidrage til, at der sker en mere effektiv disponering af kommunens afsatte midler til
drift og vedligeholdelse af ejendomme, ligesom modellen skal sikre, at alle ejendomme og ejendomsbru-
gere har adgang til kompetent og ressourceeffektiv ejendomsservice, -drift og vedligeholdelse.

Nedenstdende figur viser den overordnede struktur i modelforslaget:
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Figur 6: Udforelsen af ejendomsdrift i et antal geografiske distrikter
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@ rerexo

Ejendomsopgaverne fra de
nuvzarende ejendomscenter.

Tvaergaende koordinering.

Sikring af fagligt samarbejde med
eventuelle ejendomme, der indgar
pa seerlige vilkar

Levering af ejendomsdrift og -
service til kommunens
ejendomme (skoler, plejecentre,
daginstitutioner, kulturhuse mv.)
indenfor det geografiske distrikt.

Opdeling i geografiske enheder er et kerneelement i modellen. Kortlaegningen af den aktuelle opgavelgs-
ning pd ejendomsomrédet viser tydeligt, at Varde Kommune generelt er praeget af en decentral priorite-
rings-, udferer- og beslutningspraksis i forhold til varetagelsen af en lang raekke af opgaverne pa ejen-
domsomrdadet. Det betyder, at der aktuelt optimeres gkonomi og personaleressourcer i smad enheder pd
ejendomsomrédet — ofte helt ned pa ejendomsniveau. Det vanskeligger udnyttelsen af stordriftsfordele
inden for eksempelvis vedligehold af udearealer, indkgbsoptimering og planlaegning/disponering af vedli-
geholdsmidler i et laengere tidsperspektiv.

Som det fremgér af figuren nedenfor, ligger kommunens ejendomme spredt ud over hele geografien. Men
der er ogsd koncentrationer af ejendomme lokalt omkring flere af byerne i kommunen — med den starste
koncentration i Varde by.
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Figur 7: Varde Kommunes ejendomme - efter geografi og formé/
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Som beskrevet i kapitel 4 indkgbte Varde Kommune i 2016 eksterne tjenesteydelser pa ejendomsomradet
for ca. 45 mio. kr. En stor del af disse udgifter anvendes til mindre opgaver pa ejendomme eller omrader,
hvor der aktuelt ikke er regelmaessig adgang til ejendomsservice. Det vurderes, at en del af disse udgifter
vil kunne disponeres og prioriteres mere optimalt i en geografisk distriktsstruktur.

Distrikterne skal ogsa veeret et middel til at opnd et forsteerket fokus pa medarbejder- og kompetenceud-
vikling blandt det tekniske servicepersonale. De aktuelt mange staerke — og forskellige — medarbejderkom-
petencer skal saettes i spil og udnyttes bedst muligt. Med ejendomsopgaven i fokus skal modellen sikre, at
dette sker i et balanceret hensyn til det decentrale ledelsesniveau, der skal opleve en tilstraekkelig og pro-
fessionel ejendomsservice set i forhold til kerneopgaven og den enkelte konkrete ejendom. I implemente-
ringsforlgbet foreslds der sdledes at vaere fokus pd kompetencekortlaegning og -udvikling sdledes, at di-
strikterne stdr som fagligt steerke enheder, der kan servicere distriktets ejendomme pa et fagligt hgit ni-
veau.

Modellen skal tage hensyn til, at kommunens ejendomme (og dermed ogsa distrikterne) huser mange for-
skellige formal og aktiviteter med tilknytning til de respektive kerneopgaver — og med forskellig involvering
af det tekniske servicepersonale. Der udfgres eksempelvis en raekke ejendomsrelaterede service- og vedli-
geholdsarbejder med szerlig tilknytning til det sociale omréde, hvor personalets primaere funktion er social
kontakt til og aktivering af sarbare borgere i beskyttet beskaeftigelse gennem udfgrelse af udvalgte ejen-
domsrelaterede service- og vedligeholdsarbejder. Ligeledes udfgres der pé biblioteksomrddet hovedsage-
ligt servicerelaterede opgaver af det tekniske servicepersonale i driften af hoved- og filialbiblioteker.
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I det fglgende uddybes den foresldede Model C — fgrst med fokus pd de strategiske opgaver, som model-

len skal Igse (afsnit 5.2), derngest med en gennemgang af vaesentlige opmaerksomhedspunkter, der knyt-

ter sig til en aendret opgavelgsning pa ejendomsomradet (afsnit 5.3), inden kapitlet afsluttes med en mere
uddybende gennemgang af modellens baerende principper (afsnit 5.4).

5.2 De strategiske ejendomsopgaver i den nye model

Den centrale ansvarsplacering af de udvalgte opgaver skal ses som den grundlaeggende strategiske plat-
form, der skal give det nye faelles ejendomscenter en tilstraekkelig gennemslagskraft til at tilfare ejen-
domsomrdadet et reelt strategisk perspektiv. Og dermed ogsd den platform, der skal sikre, at den nyligt be-
sluttede ejendomsstrategi for Varde Kommune konkretiseres og realiseres. Specielt kommunens malsaet-
ninger for reducering af antallet af ejede og lejede kvadratmeter kraever erfaringsmaessigt en fokuseret
strategisk indsats, hvis ambitionerne skal realiseres.

Det vurderes sdledes med udgangspunkt i den nuvaerende arealvolumen, at der er en raekke delopgaver,
der med fordel kan varetages centralt. Opgaverne vurderes at have strategisk betydning for Varde Kom-
mune som samlet koncern - bade gkonomisk men ogsa i forhold til en fremadrettet optimal ejendomspor-
tefglje, der understgtter kommunes demografiske udvikling samt prioriterede politikker og/eller investe-
ringsomrader bredt fortolket.

Varde Kommune administrerer og vedligeholder som tidligere fremhaevet ca. 260.000 m? kommunale ejen-
domme fordelt pd mere end 140 lokationer. Bygningerne anvendes af mange mennesker hver dag, og de
er en central ramme om leveringen af kommunens ydelser. Malet med den strategiske platform er at
styrke det strategiske sigte samt at opnd en gkonomisk gevinst ved effektivisering af udvalgte aktiviteter
og opgaver. Det strategiske sigte deekker over en ambition om, at ejendomscentret i et koncernperspektiv
for Varde Kommune skal vaere ansvarlig for proces og resultatskabelse for de strategiske opgaver, der er
placeret centralt, jf. nedenstdende figur:
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Figur 8: Oversigt over opgaver pa strategisk, taktisk og operationelt niveau
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nuveerende og fremtidige
kompetencekrav

Gennemfgre analyser af de enkelte
ejendommes udnyttelsesgrad,
herunder muligheden for at
anvende bygninger og rum
multifunktionelt.

P& kort og lang sigt forsgge at sikre
en balance mellem udbud
(bygningerne) og efterspergsel

Ansvarlig koordinerende akter i
(brugerne) pa kvadratmeter <

udmentning og videreudvikling af
kommunens klima- og

At tilvejebringe og administrere et energistrategi

samlet overblik over - og
gennemsigtighed i -
totalgkonomien tilknyttet
kommunens ejendomsportefalje.

Den strategiske platform skal som en meget vigtig opgave udvikle og understgtte samarbejdsmodeller, der
pé den ene side kan bidrage til at effektivisere det samlede ejendomsomrade, men som samtidig kan un-
derstgtte brugernes lokale behov og dermed frigive tid og opmaerksomhed til kerneopgaverne.

En vaesentlig sendring er, at "ejerskabet” til kommunens ejendomme reelt foreslds overfgrt til det nye

ejendomscenter. Med ejerskabet til de kommunalt ejede bygninger, bliver ejendomscentret budgetansvar-
lig for de opgavefelter, der samles og flyttes til ejendomscentret, jf. den foresldede model. Med ejerrollen
fglger et ansvar for optimering af bygningsportefgljen efter retningslinjer vedtaget af det politiske niveau.

Nye eller andrede lokalebehov for kommunens forvaltninger, sektorer og institutioner afdaekkes og hénd-
teres i samarbejde med forvaltninger og brugere, idet lokalebehovene sgges tilgodeset pd en made, som
samtidig er optimal for kommunens samlede handtering af ejendomsportefgljen.

Ejendomscentret foreslds endvidere at koordinere ind- og udleje i Varde Kommune. Herved sikres ensar-
tethed pé tvaers af alle aftaler samt en forventet effektivisering af administrationen af lejemalsadministrati-
onen. En samling af kommunens arbejde med kontrakter vil kunne understgtte, at bdde de juridiske, byg-
ningsfaglige og forretningsmaessige aspekter af lejeaftalerne vurderes.

Med det nye ejendomscenter vil der komme et gget fokus pd ledelse af hele ejendomsportefaljen samt p
at administrere ejendomsomradet s& effektivt som muligt. Det omfatter blandt andet fokus pa tilpasning af
arbejdsgangene til den nye organisationsform og opgaveportefglje samt pd at have de ngdvendige oplys-
ninger til at kunne indgd aftaler med afdelinger og institutionerne om ejendomsdriften.
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Seerligt omkring aftalerne og den gensidige forventningsafstemning vil gkonomisk og aktivitetsmaessig do-
kumentation veere et vaesentligt element i at skabe gennemsigtighed og gensidig forventningsafstemning.
Det er derfor ogsd vaesentligt, at de indsamlede data om kommunens udgifter til ejendomsdrift lzbende
ajourfgres og opdateres.

5.3 Opmaerksomhedspunkter ved etablering af en ny organisering
pd ejendomsomradet i Varde Kommune

De kommunale ejendomme er en central ramme for den kommunale serviceproduktion, og der er fglgelig
stor interesse for de dispositioner, der foretages pa ejendomsomrddet. Som beskrevet tidligere har der
som del af ejendomsanalysen vaeret gennemfgrt en raekke dialogmgder med kommunens ledere og med-
arbejdere, hvor deltagerne har haft mulighed for at tilkendegive deres synspunkter i forhold til etablering
af en fzelles ejendomsorganisation i Varde Kommune.

Det forhold, at der med den foresldede model er der lagt op til en organisatorisk samling af det tekniske
servicepersonale i det nye ejendomscenter, er blandt de temaer, der har féet stgrst opmaerksomhed pa
dialogmgderne.

Skoler, plejecentre, biblioteker mv. har i dag egne TS-ledere og -medarbejdere ansat, og generelt tillaeg-
ges dette stor veerdi, fordi det opleves at give en naerhed og fleksibilitet for den enkelte institution. Det
skal ses i ssammenhaeng med, at de tekniske servicemedarbejderes opgaver er mangeartede og forskellige,
idet man lokalt tilrettelaegger det konkrete arbejdsindhold

I forleengelse heraf er fremhaevet, at det tekniske servicepersonale oftest kun bruger en del af arbejdsti-
den pa egentlige ejendomsopgaver, idet en stor del af tiden anvendes pd en raekke forskelligartede ser-
viceopgaver. Det kan bdde veere faste opgaveklumper (fx karselsopgaver, drift af biler, maelkeordninger
etc.) eller mere ad hoc opgaver, der konkret afhaenger af hvilke aktiviteter, der foregar decentralt. Dialo-
gen har afdeekket en bekymring for, at de mange serviceopgaver vil blive nedprioriteret fremadrettet, hvis
personalet overflyttes til en ny organisering, der har sit primaere fokus p& ejendomme og bygningsdrift.

Opmaerksomhedspunkterne er meget relevante, og indgdr falgelig ogsd med ganske stor vaegt i formule-
ringen af den nye model for organisering af ejendomsomradet. Konkret er opmaerksomhedspunkterne
adresseret gennem en raekke af de principper, der ligger til grund for den nye model. Det geelder princip-
pet om at distriktsinddele de tekniske servicemedarbejdere i geografiske distrikter, sd det er faste og
kendte medarbejdere, der tilknyttes de forskellige ejendomme, men det gzelder ogsd princippet om, at der
vil veere en fast, daglig teknisk servicemedarbejder pd kommunens skoler og eventuelt ogsd pa gvrige
store/komplekse ejendomme. De faste medarbejdere skal bl.a. indgd i Igsningen af de lokale serviceopga-
ver pd baggrund af de aftaler, der laves herom. Samtidigt er det et vaesentligt princip i den foresldede mo-
del, at der etableres et fleksibelt samarbejde omkring Igsning af de serviceopgaver, som udggr en stor del
af medarbejdernes arbejdsopgaver, og som er vaesentlige for at elendommene i bred forstand fungerer.

Et andet vaesentligt opmaerksomhedspunkt har vaeret modellens forslag om af flytte den budgetmaessige
beslutningskompetence omkring ejendomsudgifterne vaek for det decentrale niveau. Aktuelt tildeles og
budgetlaegges udgifterne til indvendigt vedligehold og udearealer forskelligt, og i nogle tilfaelde synes de
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decentrale budgetter i hgj grad at vaere historisk betinget, og kun med en begraenset kobling til ejendoms-
faglige kriterier. Dette afspejler sig ogsé i de indsamlede gkonomiske data, der viser en betydelig forskel i
de forskellige ejendommes udgiftsniveau til ejendomsdrift (jf. kapitel 4).

Med den foresldede model samles alle ejendomsrelaterede budgetter i det nye ejendomscenter, hvorefter
de principielt udmgntes og disponeres pa baggrund af drifts- og vedligeholdelsesplaner for ejendommene
og udearealerne. Ved at se pa opgaverne med ejendomsdrift pd tveers af omrdder og institutioner kan der
opnas stordriftsfordele og bedre mulighed for at lade medarbejdere med de helt rigtige kompetencer ud-
fgre de enkelte opgaver. P& den made kan Varde Kommune fa "mere for pengene”, ligesom de afsatte
midler kan anvendes klogt ved at kigge pa tveers af ejendomme inden for distrikterne.

I dialogen om ejendomsprojektet er tilkendegivet, at dette vil indskreenke det decentrale ledelsesrum, her-
under de lokale muligheder for at prioritere opgaverne og disponere budgettet. Modellen sgger at imgde-
komme dette ved, at der lzegges op til en kontinuerlig dialog mellem ejendomscentret og de decentrale
ledere omkring drift- og vedligeholdelse af ejendommene samt ved at lave konkrete samarbejdsaftaler
herom.

Samtidig er det i modellens principper beskrevet, at der i forhold til den indvendige vedligeholdelse gaelder
nogle saerlige vilkar, sdledes at der lokalt ogsd kan vaere mulighed for at disponere budgettet til ejendoms-
udgifter, som ud fra en snaever ejendomsfaglig vurdering ikke er ngdvendige, men som er meget rele-
vante i forhold til institutionernes muligheder for at levere deres kerneydelser pa en effektiv made. Som
det fremgar af den uddybende beskrivelse af principperne nedenfor, foreslas det konkret, at der som en
del af ejendomscentrets budgetleegning afsaettes egentlige “distriktspuljer”, hvorfra institutionsledere og
ejendomscentret i samarbejde lokalt kan disponere i forhold til de oplevede og opstdede behov.

Endelig har det veeret et gennemgdende opmaerksomhedspunkt, at der p& de enkelte institutioner i dag er
et stort lokalt ejerskab til bygningerne, og at mange opgaver, aktiviteter og lgsninger pad ejendomsomradet
er mulige, fordi ledere, ansatte og borgere sammen kan skabe lokale Igsninger inden for en begreenset
gkonomi.

Flere har bemaerket, at det tekniske servicepersonales ejerskab til de lokale opgaver risikerer at blive min-
dre, hvis de organisatorisk bliver en del af et nyt ejendomscenter frem for de lokale institutioner. I forlaen-
gelse heraf har flere tilkendegivet, at der kan veere risiko for, at medarbejderne havner i et krydspres mel-
lem deres nye organisation og de lokale institutionsledere. Det gaelder primaert ift. prioritering af arbejds-
opgaver pd institutionen (fx mellem ejendomsopgaver og serviceopgaver) men ogsa prioritering af opga-
ver mellem institutioner inden for distriktet.

Ogsd disse opmaerksomhedspunkter er meget relevante og har bidraget direkte til formulering af princip-
perne for den nye model. Det geelder szerligt i forhold til fleksibiliteten i det aftalegrundlag, der foreslés at
ligge til grund for samarbejdet. Det er afggrende for en velfungerende dagligdag pa institutionen, at der er
fleksibilitet i den mé&de, ejendomsydelserne leveres. Derfor vil det ogsd vaere vigtigt, at de tekniske ser-
vicemedarbejdere far en tilknytning til den enkelte institution og far ansvarsfglelse i forhold det pageel-
dende sted, s& opgavelgsningen tilpasses de konkrete forhold. Det er i forlaengelse heraf ogsa praeciseret i
principperne, at modellen skal rumme mulighed for, at det aftales, at de tekniske servicemedarbejdere
0gsa Igser serviceopgaver pa de enkelte institutioner, sd den nuvaerende fleksibilitet i videst muligt omfang
bibeholdes, ligesom der er lagt op til en Igbende dialog mellem institutionslederen og den eller de ejen-
domsfaglige medarbejdere, der fysisk arbejder pa skolen, plejecentret, institutionen mv.
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5.4 Uddybning af modellens baerende principper

Nedenstdende principper er som naevnt formuleret i lyset af de malsaetninger der ligger til grund for den
foresldede model, ligesom principperne direkte adresserer de opmaerksomhedspunkter, der er opsumme-
ret ovenfor.

Fokus pa kerneopgaverne - bade for institutioner og omrader og for medarbejdere pa ejendomsomradet

Som tidligere fremhaevet er ejendomsomrddet i Varde Kommune i dag karakteriseret ved at vaere decentralt organiseret,
og pé& en made, hvor en lang raekke opgaver - og stgrstedelen af budgetterne - er forankret og placeret pd institutionsni-
veau. Det er i mange tilfelde den enkelte institutionsleder, der selv styrer og fglger op p& ejendomsopgaverne, kontakter
hé&ndveerkere ved mindre istandszettelser, kontakter fagomradet ved stgrre ombygninger, kontakter det nuveerende ejen-
domscenter med gnsker til den udvendige vedligeholdelse mm. En raekke af de stgrre plejecentre, skoler mv. har tilknyttet
teknisk servicepersonale, som varetager en raekke af disse opgaver, idet dette som udgangspunkt sker under ledelse af
den lokale plejecenterleder, skoleleder mv.

I den foresldede model for fremadrettet organisering kan de faglige ledere fokusere pé varetagelsen af de forskellige fag-
lige kerneopgaver, mens de ejendomsfaglige medarbejdere har som kerneopgave at sikre, at kommunens ejendomme fun-
gerer som gode rammer for de kommunale serviceopgaver.

Indfarelsen af den nye model skal sikre @get fokus p& kerneopgaverne pa tveaers af organisationen. Det nye ejendomscen-
ter skal sdledes koncentrere sig om ejendommene samt de relevante tilknyttede services, og ejendomscentret skal dermed
medvirke til, at alle andre i organisationen kan koncentrere sig fuldt ud om deres kerneopgaver. Hvad enten det er bgrne-
pasning, uddannelse, omsorg, sagsbehandling eller nogle af de mange andre opgaver, kommunen varetager. Kommunens
fagomrader der bruger bygningerne, skal sdledes ikke laengere bruge ressourcer pd, om ejendommene fungerer, men kan
koncentrere sig om de faglige opgaver, der er kernen for netop dem.

Samling af det faglige og skonomiske ansvar for ejendomsopgaver i et nyt ejendomscenter

Et andet hovedprincip i modellen er, at ansvaret for alle ejendomsrelaterede opgaver og udgifter samles et sted. Det giver
optimale muligheder for at have overblik over kommunens samlede bygningsmasse og den tilhgrende gkonomi, ligesom
det giver et bedre udgangspunkt for etablering af et ensartet vedligeholdsniveau i kommunens ejendomme.

Samtidig vurderes en samling af ressourcerne at give mulighed for at fa mere ejendomsservice og -vedligeholdelse for de
afsatte midler og dermed stgrst mulig sikring af kommunens bygningsmaessige kapital.

Konkret foreslds det, at det nye ejendomscenter fér opgave- og budgetansvaret pé fglgende omréder:

+ udvendig vedligeholdelse + alarm og sikring
« indvendig vedligeholdelse «  bygningsforsikring
« tekniske installationer » forsyning (el, vand, varme, renovation mv.)

*  udearealer

Princippet er vaesentligt i forhold til at kunne opnd en raekke af de ambitigse mélszetninger, der er formuleret for ejen-
domsomrédet i Varde Kommunes ejendomsstrategi. Det gaelder malet om at levere en ensartet og bedre vedligeholdelses-
standard for kommunens ejendomme, og i forhold til at effektivisere opgavelgsningen, sd kommunen kan fa mere vedlige-
holdelse for de afsatte midler.

Princippet skal medfgre en bedre planlaegning og udnyttelse af ressourcer og bidrage til at fijerne uhensigtsmaessige snitfla-
der mellem forskellige "budgetkasser”. En konsekvent samtaenkning og planlaagning af eksempelvis den udvendige og ind-

27



@ rerexo

vendige vedligeholdelse og de opgaver, der varetages som en del af den Igbende drift, vil kunne give mere effektiv udnyt-
telse af de samlede ressourcer til drift og vedligeholdelse. Modellen vil sdledes ggre det muligt at sammentaenke den ud-
vendige og indvendige vedligeholdelse, sdledes at ejendommene i hgjere grad kan ggres “vedligeholdelsesmaessigt faer-
dige”.

Med en samling af det gkonomiske og faglige ansvar for kommunens opgavelgsning bliver det muligt at harmonisere ser-
vice- eller kvalitetsniveauer pd tveers af ejendomme. Som tidligere beskrevet er institutionernes lgsning af ejendomsopga-
verne i dag forholdsvis forskellig: Nogle steder Igses en stor del af ejendomsdriftsopgaverne via egne tekniske servicemed-
arbejdere (som fx pé skolerne eller plejecentrene), andre steder lgses opgaverne via en blanding mellem egne ansatte og
eksterne leverandgrer, mens andre institutioner udelukkende benytter sig af eksterne leverandgrer (hdndveerkere etc.).

Tilsvarende er bygningernes vedligeholdelsesmaessige stand ogsé meget forskellig, og med det foresldede princip, vil det
over tid vaere muligt at harmonisere kvaliteten og serviceniveauet pd ejendomsomradet pa tvaers af institutioner med til-
svarende behov. I en periode vil det kunne betyde, at der bruges faerre ressourcer p& de ejendomme, der er i god stand,
mens der omvendt bruges flere p& dem, der ligger under niveau.

For udearealerne er det nuvaerende serviceniveau svingende, og der synes at veere et vaesentligt potentiale ved at sam-
mentaenke opgavelgsningen yderligere, fx inden for de geografiske distrikter. Ligeledes bgr der vaere mulighed for at ud-
nytte maskiner, materiel og udstyr mere effektivt. Modellens princip omfatter en samling af opgave- og budgetansvaret,
hvorefter opgaverne kan “klumpes” inden for de geografiske distrikter. En samlet og koordineret udfgrsel — eller bestilling —
af eksempelvis graes- og haekklipning pd tvaers af de kommunale ejendomme, der er placeret i et distrikt, vil kunne med-
fare vaesentlige effektiviseringsgevinster, ligesom det kan bidrage til, at der opleves et ensartet kvalitetsmaessigt niveau pd
tvaers af ejendomme.

Udearealerne spiller for en raekke institutioner en vigtig rolle i forhold til levering af kerneydelsen, hvorfor det ogsa pé
dette omrade er vigtigt at tage lokale og decentrale hensyn, s3 den “samordnede” opgavelgsning inden for et distrikt ikke
medfgrer en reduceret fleksibilitet lokalt fx i forhold til saerlige opgaver i tilknytning til udearealerne.

Fastlaeggelse af konkrete serviceniveauer, og udarbejdelse af drifts- og plejeplaner for udearealerne for de enkelte ejen-
domme vil generelt vaere en ny opgave, som der kun i begraenset omfang har veeret prioriteret ressourcer til hidtil.

I forhold til den indvendige vedligeholdelse indebaerer princippet, at der lokalt ogsa er mulighed for at indgd i disponerin-
gen af budgettet, idet der i et vist omfang ogsa bgr kunne afszettes ressourcer til ejendomstiltag, som ikke fremgar af de
gennemfgrte bygningssyn. Konkret foreslas det, at der som del af ejendomscentrets budgetlaegning afsaettes mindre “di-
striktspuljer”, hvorfra institutionsledere og ejendomscentret i samarbejde lokalt kan disponere i forhold til de oplevede og
opstdede behov.

Drift og vedligeholdelsesplaner som grundlag for Igsning af de ejendomsrelaterede opgaver — fleksibelt

samarbejde om serviceopgaverne

Med ovenstdende princip overfgres de decentrale budgetter til drift og vedligeholdelse til det nye ejendomscenter. Den en-
kelte institution skal imidlertid have sikkerhed for, at institutionen modtager de ejendomsdriftsydelser, der er ngdvendige
for, at den daglige kernedrift kan fungere.

Det nye ejendomscenter har ansvaret for ejendomsopgaverne, men det foreslds, at det konkrete serviceniveau pa de en-
kelte ydelser aftales, s& man sd vidt muligt undgér diskussioner om service- og kvalitetsniveau i det daglige.

Styringsmaessigt foreslds det, at samarbejdsaftalerne for de ejendomsfaglige opgaver er baseret pa de vedligeholdelsespla-
ner, der foresl&s udarbejdet systematisk for alle kommunens ejendomme. I dag daekker vedligeholdelsesplaner som ud-
gangspunkt alene forhold vedrgrende klimaskeaermen og de tekniske anlaeg, men denne praksis foreslds udvidet til ogsd at
geelde den indvendige vedligeholdelse.

I tillaeg hertil foreslds udarbejdet specifikke drifts- og plejeplaner for udearealerne, hvori kvalitets- og serviceniveauet for
eksempelvis de grenne omrdder fastlaegges. Dette vil for langt hovedparten af kommunens ejendomme vaere en ny op-
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gave, som det vil kraeve ressourcer at implementere. En systematisk gennemgang af ejendommenes udearealer samt udar-
bejdelsen af konkrete drifts- og plejeplaner vurderes imidlertid at vaere en god investering, som vil blive “tilbagebetalt” i
form af et generelt hgjere og mere ensartet kvalitetsniveau for udearealerne, men ogsé i form af, at planerne vil veere
grundlaget for at f& udfert opgaverne pd en effektiv made — enten via egne medarbejdere, Vej og Park eller eksterne leve-
randgrer.

Generelt foreslas det séledes, at de samlede ejendomsopgaver i hgjere grad planlaegges langsigtet, og at prioriteringen af
vedligeholdelsesmidlerne i hgjere grad sker efter objektive behov. Som det er fremgaet af en raekke af de dialoger, der har
veeret i ejendomsprojektet, har nogle af de opgaver, der vedrgrer indvendigt vedligehold, en szerlig karakter. Omradet er et
komplekst ejendomsfagligt omrade, hvilket kan ggre det sveert at definere praecise serviceniveauer og opgavebeskrivelser.
Indvendigt vedligehold deekker bdde over den daglige bygningsdrift, som fx lgses af en teknisk servicemedarbejder, og
over stgrre reparationer/mindre ombygninger, som typisk udfgres af eksterne leverandgrer. De konkrete behov for indven-
digt vedligehold varierer meget fra ejendom til ejendom og mellem institutionstyper, og nogle af opgaverne har en karak-
ter, som ggr dem vanskelige at indarbejde i en langsigtet vedligeholdelsesplan. Det geelder fx opgaver, der er ngdvendige
at gennemfgre af hensyn til at kunne levere institutionens kerneopgave pd en hensigtsmaessig made. Det foreslds derfor,
at aftalerne p& omradet for indvendig vedligeholdelse har en lidt mere overordnet karakter, sd der er stgrre frihed til at
disponere over de ressourcer, der er til opgaverne.

Som det vil fremgd nedenfor, foreslds det, at ét af principperne i den nye organisering bliver, at ogsd de serviceopgaver,
som en raekke af de tekniske servicemedarbejdere i dag Igser, ogsd fremadrettet vil skulle varetages af det nye ejendoms-
center. Der laegges op til et tillidsbaseret, fleksibelt og pragmatisk samarbejde omkring serviceopgaverne, men det foreslds
alligevel, at rammerne for udfgrelsen af eventuelle serviceopgaver indarbejdes i aftalerne mellem ejendomscentret og de
decentrale institutioner.

Serviceaftalerne vil for de forskellige institutionstyper definere eventuelle specifikke serviceopgaver og konkrete leverancer
suppleret med eventuelle lokale og institutionsspecifikke forhold/behov, der skal tages hgjde for. P4 denne baggrund udar-
bejdes en serviceaftale til hver institution, som vil danne grundlag for den daglige leverance af ydelser fra ejendomscen-
trets tekniske servicemedarbejdere.

Vedligeholdelses- og plejeplaner Service- og samarbejdsaftaler

Udvendig
ved|.

: Generel Teknisk
Indvendig Lokale service pa

Sl serviceopgaver pa
samarbejdsaftale o e ; kommunens
institutionsniveau

(ejendsomsdrift) ejendomme
og institutioner

ved|.

Ude.areal

Inden for serviceaftalen skal der vaere en vis fleksibilitet, s en institution fx kan veelge at prioritere nogle ydelser ned og
andre op. Det vurderes at vaere ngdvendigt med en relativt detaljeret beskrivelse af ydelserne i startfasen efter samling af
ejendomsopgaverne for at sikre tilstreekkelig forventningsafstemning om ydelser og serviceniveauer. P sigt kan det imid-
lertid overvejes at forsimple serviceaftalerne og ggre dem mindre detaljerede og dermed give mere handlefrihed decen-
tralt.

Det vil veere faste tekniske servicemedarbejdere inden for distrikterne, der varetager den daglige opgavelgsning for institu-
tionerne. Det betyder, at det som udgangspunkt er de samme personer, der mgder op pa institutionerne for at lgse opga-
verne, sd der etableres gensidig tillid og kendskab.

De tekniske servicemedarbejdere vil forventelig have base pd de store institutioner i distriktet, og dermed i stor udstraek-
ning veere fast til stede pa skoler, plejecentre mv. Samtidig vil distriktets medarbejdere i faellesskab ogsd komme ud og
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hjeelpe til pa de mindre institutioner, ndr der er behov herfor. For de mindre institutioner, der ikke har en fast tilstedevae-
relse af teknisk servicepersonale, indgas aftaler mellem institutionen og distriktets medarbejdere om, hvordan det passer
bedst, at medarbejderne er til stede. Det kan vaere pa bestemte dage eller til bestemte opgaver.

Samarbejdet mellem ejendomscentret og institutionerne foreslds baseret pa skriftlige aftaler om gkonomien, kvaliteten og
organisationen af ejendomsdriften for de enkelte omréder eller ejendomme. Den vaesentlige udfordring i forhold til afta-
lerne kan veere at finde en balance mellem de ressourcer, der skal bruges pd aftalerne, og indholdet i aftalerne. Da sigtet
er at skabe tillids- og dialogbaserede aftaler vil det vaere essentielt med processer, der inddrager de relevante interessen-
ter, men ogsd at processerne giver reel veerdi for alle parter. At skabe klarhed om gkonomi, kvalitet og organisering - uden
at det ender i bureaukratiske arbejdsgange og rigide kontraktlignende forhold - vurderes at vaere et afggrende parameter
for en succesfuld indfgrelse af en feelles organisering pa ejendomsomradet. Den foresldede model skal bygge pa tillid og
mindst muligt bureaukrati. Det betyder gensidig, skriftlig forventningsafstemning og en flad, dynamisk struktur, der tager
udgangspunkt i brugernes gnsker inden for de gkonomiske rammer. Bl.a. vil der veere mulighed for at aftale, at de tekniske
servicemedarbejdere ogsa lgser serviceopgaver pé de enkelte institutioner, sd den nuvaerende fleksibilitet i videst muligt
omfang bibeholdes.

Faelles organisering af teknisk servicemedarbejderne i geografiske distrikter

En af de store gevinster ved at samle ejendomsdriftsopgaverne pa tveers af omrader og institutioner vil veere muligheden
for at udnytte geografisk neerhed i opgaveudfarelsen i langt hgjere grad, end det er muligt pd de enkelte omrader i dag.
Der lzegges derfor op til, at det baerende princip ved organisering af ejendomsdriftsenheden er geografi og dermed decen-
tral/lokal udfgrsel kombineret med central styring og understgttelse.

Lokal udfarelse og lokalt tilhgrsforhold for de tekniske servicemedarbejdere vil séledes ogsa fremover vaere centrale kende-
tegn for ejendomsdriften i Varde Kommune. Det skal dog i modsaetning til nu i princippet veere geeldende for alle kommu-
nens ejendomme. Den lokale drift baseres som princip pa et fagligt feellesskab for hele kommunen, hvor driften af ejen-
domme og servicering af brugerne er kerneopgaven. Et fagligt faellesskab, hvor medarbejderne og deres forskelligartede
kompetencer omkring ejendomsdrift er fundamentet for levering af god kvalitet og service.

Antallet af distrikter i ejendomscentret skal defineres konkret i implementeringsfasen. Rettesnoren kan evt. vaere antallet
af institutioner eller medarbejdere (sa der er ca. samme antal medarbejdere/institutioner i hvert distrikt), eller distrikterne
kan vaere baseret pd "passende” geografiske omrdder inden for kommunen. Figuren nedenfor viser et eksempel pé et mu-
ligt distrikt med udgangspunkt i @lgod. Aktuelt organiseres og driftes ejendommene i @lgod overvejende med udgangs-
punkt i den enkelte ejendom.

I den foresldede organisering driftes ejendomme i @lgod i et samlet perspektiv med afszet i 16 ejendomme, et samlet byg-
ningsareal p& ca. 28.000 m? og et arligt budget pa ca. 8,5 mio. kr.

Det foreslas, at der for hvert distrikt er en distriktsansvarlig koordinator, som har det overordnede ansvar for de ydelser,
der leveres i distriktet, herunder budgetansvar, ansvar for kvalitet og brugertilfredshed samt ansvaret for distriktets perso-
nale. Samtidig vil det imidlertid veere afgarende, at der sker en central styring af leverancerne pa overordnet niveau, sdle-
des at der sikres ensartethed i serviceniveauer og ressourceforbrug pd tveers af kommunen.
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Der vil i implementeringsfasen kunne laegges vaegt p3, at funktionen med at arbejde pé tvaers af institutioner og omrader
skeerpes fra start. Den geografiske optimering vil muliggare en systematisering af arbejdet. Der vurderes at veere store
potentialer for kvalitetslgft og optimering knyttet til at etablere robuste organisatoriske enheder pd tvaers af ejendomsom-
rddet og udvikle en steerk servicekultur.

P& det operationelle niveau skal ejendomscentret have en servicekultur, som den grundlaeggende tilgang i opgavelgsnin-
gen. De ejendomsfaglige medarbejdere skal arbejde for at understgtte institutionerne i at Igse kommunens kerneopgaver
bedst muligt. Det geelder bade i forhold til, at ejendommene fungerer som gode fysiske rammer, men ogsa i forhold til at
understgtte skoler, plejecentre mv. med de aftalte serviceopgaver, som ogsa er centrale for at "husene fungerer”. Planlaeg-
ningen af opgavevaretagelsen inden for distrikterne skal sikre robusthed og tage hgjde for, at der kan opstd sygdom og
anden fraveer. Dette skal som udgangspunkt ikke pévirke institutionernes daglige drift.

Fast teknisk servicemedarbejder placeret fysisk pa alle skoler, bl.a. til Igsning af lokale serviceopgaver

En hurtig reaktionstid og teet afstand til de tekniske servicemedarbejdere vil i mange tilfaelde veere afggrende for, om sko-
ler, plejecentre mv. kan f& udfgrt de serviceopgaver, som i dag ogsé er en vaesentlig del af personalets arbejdsopgaver.

Dialogen om projektet har sdledes ogsa vist, at en raekke ledere er bekymrede for, om en samling af de udfgrende medar-
bejdere i et ejendomscenter skaber for lang afstand i det daglige mellem institutionerne og de tekniske servicemedarbej-
dere. Det geelder ikke mindst de serviceopgaver, som direkte understgtter Igsningen af institutionernes kerneopgaver.

Derfor indeholder modellen ogsa et princip om, at de tekniske servicemedarbejdere fortsat vil vaere fysisk til stede pé de
lokale institutioner parallelt med, at de indgdr i ejendomscenterets faglige organisation. Dette vil imgdekomme behovet for
naerhed og teet kontakt til institutionerne, samtidig med at fordelene ved en samlet ejendomsorganisering udnyttes.

Princippet skal sikre, at serviceopgaverne ikke nedprioriteres af ejendomscentret i den daglige opgaveprioritering. Skoler-
nes faste tekniske servicemedarbejderes opgaver er altovervejende pd institutionen, hvor de dels tager sig af de serviceop-
gaver, der relaterer sig institutionens kerneopgaver, dels en raekke af de ejendomsrelaterede opgaver — sidstnaevnte i sam-
arbejde med distriktets gvrige tekniske servicemedarbejdere.
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Alle institutioner i distriktet f&r en daglig kontaktperson i det lokale team, og de lokale medarbejdere fra ejendomscentret
kommer med faste mellemrum p& kommunens institutioner for at kontrollere installationer og bygninger eller udfgre vedli-
geholdelsesopgaver. De institutioner, der ikke tidligere har haft en teknisk servicemedarbejder, vil fremadrettet ogsd blive
serviceret fra ejendomscentrets udfgrende distrikter.

Af serviceaftalerne (jf. ovenfor) mellem institutionen og ejendomscentret vil fremgd, hvad institutionen kan forvente, hvilke
daglige kontaktpersoner, der stdr til r&dighed, dggnvagt, langsigtet vedligeholdelsesplan, aftale om projekter, aendrede
lokalebehov mv.

Fortsat tilknytning af medarbejdere i szerlig beskeaeftigelse

Den gennemfgrte kortlaegning af ressourceanvendelsen pd ejendomsomrédet afdaekkede, at der i 2016 var ca. 20 medar-
bejdere ansat i forskellige former for “szerlig beskaeftigelse” p& det tekniske serviceomrdde i Varde Kommune.

Medarbejderne i saerlig beskaeftigelse lgser en lang raekke forskelligartede service- og ejendomsopgaver i tilknytning til
kommunens ejendomme. Ejendomsomradet spiller sdledes allerede i dag en vigtig beskeeftigelsesmaessig rolle i Varde
Kommune, hvorfor det er et vigtigt princip for den foresldede model, at der ogsa fremadrettet er mulighed for dette.

Det vurderes, at et feelles ejendomscenter i hgj grad vil kunne bidrage til fortsat at lgfte kommunens samfundsmaessige
ansvar ift. praktikpladser, fleksjob, kombijobs og rotationsjob. Dette kan drives og understgttes fra det centrale ejendoms-
center men med decentral placering af medarbejderne i de enkelte distrikter eller p& de enkelte ejendomme.

6. Vurdering af effektiviseringspotentialet knyttet
til ny organisering pa ejendomsomrddet

I mange af de kommuner, der gennem de seneste ar har arbejdet med nye modeller for organisering af
ejendomsomradet, har det vaeret muligt at udnytte kommunens ejendomme mere effektivt, ligesom det
har vaeret muligt at effektivisere Igsningen af de ejendomsrelaterede opgaver.

De frigjorte ressourcer er nogle steder omprioriteret og anvendt til at Igse kommunens gvrige service- og

myndighedsopgaver, mens effektiviseringsgevinsterne andre steder helt eller delvist er blevet pa ejen-
domsomradet med mélet om at forbedre vedligeholdelsesstandarden i de kommunale ejendomme.
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Som del af analysen af ejendomsomradet, har Reflexio lavet en vurdering af effektiviseringspotentialet
knyttet til den foresldede model for etablering af nyt ejendomscenter i Varde Kommune. De beregnede ef-
fektiviseringsestimater er baseret pa:

*  De omkostningsdata, der er blevet indsamlet for Varde Kommune ifm. ejendomsanalysen
*  Den aktuelle Igsning af ejendomsopgaverne i Varde Kommune

* Konsulenternes kendskab til - og konkrete erfaringer fra - andre kommuner, der har effektiviseret
omradet

Vurderingen af effektiviseringspotentialet bestar af to separate vurderinger. For det forste en overordnet
vurdering af, hvad den centrale ejendomsstrategi effektiviseringsmaessigt kan bidrage med, hvis det nye
ejendomscenter lykkedes med de opgaver, der vedrgrer arealoptimering, lokaleudnyttelse mv. pd kort sigt
(1-2 &r) med primaert fokus pd reducering af lejede kvm. For det andet en vurdering af effektiviseringspo-
tentialet knyttet til udfgrelsen af driftsopgaverne, herunder en vurdering af potentialer knyttet til 2endrede
indkgbsmgnstre, kompetenceudnyttelse, stordriftsfordele mv.

Det er vigtigt at bemaerke, at der efter Reflexios vurdering er ssmmenhaeng mellem den del af modellen,
der vedrgrer arbejdet med udmgntning af ejendomsstrategien, og de dele af modellen, der vedrgrer drifts-
organiseringen. En samling af ressourcer (medarbejdere, kompetencer, budgetter) vil sdledes ofte vaere en
vaesentlig forudsaetning for at kunne implementere en effektiv ejendomsstrategi. Ligeledes anses det som
en vaesentlig forudsaetning, at der investeres i en styrkelse af bemandingen i den centrale ejendomsenhed
svarende til 2-3 &rsveerk til varetagelse af de nye strategiske opgaver for ejendomsomrédet. Den relate-
rede udgift til @get normering skal findes inden for effektiviseringen af omrddet — herunder arealoptime-
ring pd laengere sigt, mere effektiv anlaegsstyring samt reduktion af eksterne konsulentudgifter til eksterne
byggerddgivere mv.

De angivne estimater er Reflexios vurdering af et realiserbart potentiale over en 3-arig periode. I lyset af
den aktuelle volumen i den samlede omkostningsbase og den aktuelle opgavevaretagelse anser Reflexio
det som en reel mulighed, at potentialet vil vaere stgrre, ndr det nye ejendomscenter har konsolideret sit
virke. Det anbefales derfor, at der ved udgangen af 2019 og 2020 foretages en revurdering af de angivne
potentialer med afszet i det forgangne ars erfaringer og fremdrift.

I forhold til potentialeestimaterne skal fglgende generelle forhold bemaerkes:

»  Det indgdr ikke direkte i potentialeestimaterne, at der i Varde Kommune historisk allerede er gen-
nemfgrt en raekke budgetmaessige besparelser pd ejendomsomrédet. Estimaterne er baseret pa de
aktuelle omkostningsniveauer til de forskellige opgavetyper samt effekten af de effektiviseringsini-
tiativer, som den nye organisering muligggr

« I forhold til renggringsomradet er der ikke forudsat yderligere effektiviseringer jf. det nyligt gen-
nemfgrte udbud af renggringsopgaven

* Det samlede potentialeestimat er ssmmensat af en raekke delestimater knyttet til de beregnede
omkostningsbaser. Afhaengig af hvilke effektiviseringsredskaber, der konkret tages i brug, kan der
veere interne forskydninger i, hvordan det samlede potentiale er ssmmensat. Men samlet set vur-
deres estimaterne robuste i relation til de praksisaendringer, som modellen giver mulighed for. Det
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bemaerkes, at de fulde potentialer ma forventes at skulle realiseres over en arraekke, hvorfor po-
tentialerne har en stigende profil

* Endelig skal bemaerkes, at der ikke er forudsat besparelser i Ignudgifterne til det tekniske service-
personale som fglge af den sendrede organisering. En naermere analyse i implementeringsfasen
mé afdaekke, i hvilket omfang det vil vaere hensigtsmaessigt maske ligefrem at anszette yderligere
teknisk servicepersonale i stedet til at daekke opgavelgsningen pd ejendomme, der ikke tidligere
har haft teknisk servicepersonale tilknyttet, eller om det tekniske servicepersonale opgavemaessigt
kan aflastes pa anden vis (fx ved at nogle opgavetyper lgses i faellesskab pa tvaers af distrikterne,
Izses af Vej og Park eller lignende). Nar der i modellen er tilknyttet teknisk servicepersonale til alle
ejendomme, kan det forventes, at en raekke "smaindkgb” af eksterne tjenesteydelser bliver ungd-
vendige. Dermed spares en raekke udgifter, som ogsa ville kunne finansiere anszttelsen af yderli-
gere teknisk servicepersonale, hvis det vurderes som den mest effektive ressourceanvendelse

En reekke af de "hdndtag” eller effektiviseringsredskaber, som andre kommuner har anvendt i forbindelse
med effektivisering af ejendomsomréder, er uddybet nedenfor.

Tabel 2: Effektiviseringsmuligheder pé ejendomsomrédet

Héndtag til

effektivisering Uddybning

Faelles udbud og Fzlles og koordineret indkgb og udbud kan bidrage til bedre priser og en bedre styring. Dels i forhold til
bedre opgave- konkurrence, dels i forhold til mere kvalificeret opgavebestilling. Samtidig kan der lettere stilles konsekvente
bestilling krav til miljg og sociale hensyn, energioptimering mv.

Feelles udbud p& mindre hdndvaerkerydelser, deekkende eksempelvis brugen af eksterne VVS-firmaer, tgm-
rere, elektrikere mv. samt faelles udbud af ramme-/indkgbsaftaler vedr. indkgb af byggemateriel i bygge-
markeder kan vaere konkrete eksempler.

Standardisering  Ved at harmonisere serviceniveauet skabes sammenlignelighed pa tveers i organisationen og de forskellige
og harmonise- serviceniveauer, der eksisterer i dag, kan der justeres til et faelles niveau for ensartede opgaver. Harmonise-
ring ring muligggr en strategisk prioritering af ressourcerne.

Med standardisering skabes mere ensartethed i leveringen af den enkelte opgave, hvilket giver et bedre
grundlag for optimering, da opgaverne defineres klart. Flere medarbejdere vil vaere i stand til at udfgre ar-
bejdsopgaver, nér der er klart definerede standarder for hvilke opgaver, der skal udfares.
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Samarbejde pa
tvaers — geogra-
fisk optimering

Et mere udbredt samarbejde p& tvaers vil kunne bidrage til effektivisering. Effektiviseringspotentialet ligger i
at samle funktioner i teams, der fleksibelt kan varetage ejendomsdriften pd tveers af udvalgte institutioner.

Ved at kigge pé tveers af institutioner kan ressourcerne fordeles bedre, og opgaveudfarslen kan om ngdven-
digt specialiseres. Etableringen af en teamstruktur eller lignende vil samtidig ggre det muligt at deekke ind
for hinanden ved sygdom og ferie uden brug af vikarer mv.

@get produktivi-
tet ved brug af
"Best practice”

Beskrivelsen af opgavelgsningen pé de enkelte fagomrader viser potentialer ved at fglge best practice — fx i
forhold til de tekniske installationer. Det vil vaere naturligt at se p& erfaringer og best practice og dele erfa-
ringer og gode ideer mere systematisk.

Minimering af
uhensigtsmaes-
sige snitflader

Eliminering af uhensigtsmaessige snitflader kan medfgre en bedre planleegning og udnyttelse af ressourcer.
Samtaenkning af udvendig og indvendig vedligeholdelse, renoveringer og ombygninger og den Igbende drift
gennem en samlet planlaegning, vil kunne give mere effektiv udnyttelse af de samlede ressourcer til drift og
vedligeholdelse.

Malrettet brug
af kompetencer

Et vaesentligt element i at opnd effektiviseringsgevinster er at udnytte medarbejdernes ressourcer og kom-
petencer bedre, s& flere opgaver Igses af medarbejdere med de rette kompetencer. Dels ved at udnytte
medarbejdernes forskellige fagligheder, dels ved en fokuseret indsats p& den store viden, som fzellesskabet
har, sd kompetencer og opgaver matches. Initiativet understgtter effektiviseringerne under standardisering
0g geografisk optimering.

I forhold til de driftsmaessige effektiviseringer har Reflexio - med afszet i den aktuelle praksis, ressourceop-
gerelsen og den foresldede model for organisering — vurderet, hvilke muligheder der er for at effektivisere
opgaverne knyttet til drifts- og vedligeholdelse af Varde Kommunes ejendomme. De konkrete effektivise-
ringspotentialer er bl.a. knyttet til falgende overskrifter:

Mere strategisk indkgb af handvaerkerydelser:

Varde Kommune anvender aktuelt en forholdsvis stor del af udgifterne pa ejendomsomradet til indkgb af
eksterne hdndveerkerydelser. Effektiviseringspotentialet skal dels ses i sammenhaeng med, at alle instituti-
oner far tilknyttet teknisk servicepersonale. Beslutninger og disponeringer p& ejendomsomradet forankres
dermed hos ledere og medarbejdere, der har ejendomme som kerneopgave. Derudover vurderes der at
veere et potentiale knyttet til i hgjere grad at indgd og anvende rammeaftaler for forskellige opgavetyper
inden for den samlede ejendomsdrift. Rammeaftaler vil bade kunne etablere en konkurrence om priserne
pé det arbejde, der udfgres, og skabe bedre mulighed for helhedstaenkning i opgavetilrettelaeggelsen.

Begge dele kan bidrage til, at Varde Kommune kan f& mere vedligehold for pengene. Som en del af plan-
lzegningen af udbud af eventuelle rammeaftaler skal det endvidere fastlaegges, hvilke eventuelle gvrige
parametre der skal indgd i udbuds- og indkgbsstrategierne, herunder om der i de konkrete indkgb skal ske
en prioritering af badde gkonomiske betragtninger som andre hensyn eksempelvis i forhold til miljg, ar-
bejdsmilja, erhvervspolitik, arbejds- og uddannelsesklausuler eller et szerligt fokus pd lokal jobskabelse
mv. Den konkrete udformning af rammeaftalerne skal ses i ssmmenhaeng med en naermere vurdering af
markedet, og forskellige muligheder for at opdele opgaverne kan overvejes.

Indgdelse af rammeaftaler om handvaerkerydelser kan tilretteleegges pé flere forskellige mdder. Rammeaf-
talerne kan fx opdeles pa baggrund af geografi eller institutionstype, og opdelingen kan ske under hensyn-
tagen til hvor mange og hvor store leverandgrer, man gnsker at have pd rammeaftalen. Udover at opnd
konkurrence om priserne kan en fordel ved en rammeaftale vaere, at det giver bedre mulighed for at ind-
drage de hdndveerkere, der skal Igse opgaven, i planlaegningen. En hdndvaerksvirksomhed der fx ved, at
de har opgaven med at udfgre alt malearbejde pa én eller flere skoler igennem en leengere periode, kan
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sdledes bidrage til planlaagningen heraf og dermed ogsa f& en bedre mulighed for at disponere sine res-
sourcer. Det sidste bgr ogsd udmgnte sig i en bedre pris p& den samlede opgave.

Samtidig skal dog ogsa bemaerkes, at enkelte kommuner har haft mindre positive erfaringer med anven-
delse af rammeaftaler pd handvaerkerydelser, og det er derfor meget vigtigt, at der er stor opmaerksom-
hed pa den konkrete udformning af rammeaftalerne, herunder at der er fokus pa at sikre gennemsigtige
priser (bdde timepriser og priser for materialer).

Systematiske bygningssyn og vedligeholdelsesplaner:

Der vurderes at vaere et effektiviseringsmaessigt potentiale knyttet til at videreudvikle og systematisere
overblikket over behovet for vedligeholdelsesaktiviteter pd kommunens ejendomme yderligere.

Ved at gennemfgre systematiske bygningssyn pd klimaskaerm, tekniske installationer og de indvendige
bygningsdele kan der udarbejdes en samlet vedligeholdelsesplan for kommunens ejendomme. En samlet
plan, der kan afspejle en tveergdende prioritering med henblik p& at anvende vedligeholdelsesmidlerne,
hvor effekten vurderes at vaere stgrst og mest pdkraevet. Der vurderes at veere et stort potentiale knyttet
til at gennemfare systematiske bygningssyn og lade disse danne udgangspunkt for den tveergdende priori-
tering af vedligeholdelsen. Ikke mindst i forhold til at styrke kvaliteten i kommunens vedligeholdelsesind-
sats og sikre, at bygningerne gennemgds sé ofte/systematisk, at skader og fejl ikke far lov at vokse sig
store. Effektiviseringen af det forebyggende vedligehold kan bl.a. fremkomme ved, at det tekniske service-
personale rutinemaessigt gennemfarer bygningsgennemgange, og at de fejl og svigt, der registreres, pd
den made hurtigt kan blive indmeldt, prioriteret og hdndteret. Med et effektivt system til indrapportering
0g en struktureret indsats vil udgifterne til de ofte bekostelige fglgevirkninger kunne reduceres vaesentligt.

Med den foresldede samling af ejendomsbudgetterne kan det sikres, at midlerne prioriteres til de mest
presserende opgaver, ligesom det med en samling i hgjere grad vil vaere muligt at udnytte de fgromtalte
rammeaftaler om hdndveerkerydelser. Ved at aendre opgaveplaceringen pé ejendomsomrédet, samles
kommunens indkgb af hdndvaerkerydelser i samme organisation, hvilket kan styrke mulighederne for at
optimere og professionalisere indkgbsopgaven samt udvikle og implementere en hensigtsmaessig indkgbs-
og udbudsstrategi, s& kommunen f&r mest muligt drift og vedligehold for de afsatte budgetmidler.

Udnyttelse af samlingen af det tekniske servicepersonale:

P& laengere sigt forventes det, at et samlet fokus pd ejendommenes vedligeholdelsesstand (herunder be-
hovet for forebyggende vedligehold) vil kunne give driftsbesparelser. Potentialet bl.a. knyttet til fglgende
forhold:

*  @get fleksibilitet blandt medarbejderne og ressourceudjaevning pa tveers
* Bedre mulighed for faglig sparring og kompetenceudvikling
*  Bedre mulighed for udnyttelse af faglige kompetencer pd tvaers af ejendomme

*  Bedre muligheder for at veere opdateret med kompetencekrav, teknologisk udvikling o. lign. og
bedre mulighed for effektiv udnyttelse af ressourcer

*  (get fleksibilitet ved sygdom, ferie, uddannelse og i travle perioder
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* Stgrre ensartethed i opgavelgsningen og udligning af ressourceskaevheder imellem institutionerne,
herunder mulighed for at servicere institutioner/ejendomme, der i dag ikke har teknisk service-
hjeelp

* Bedre udnyttelse af medarbejdernes ressourcer og kompetencer, sa flere opgaver Igses af medar-
bejdere med de rette kompetencer. Dels ved at udnytte medarbejdernes forskellige fagligheder,
dels ved en fokuseret indsats p& den store viden, som faellesskabet har, s& kompetencer og opga-
ver matches.

Med modelforslaget bliver arbejdet med at tilrettelaegge opgaverne foretaget mere hensigtsmaessigt efter
geografi pd tveers af fagomréder, ligesom nogle opgaveomrader kan specialiseres. I dag lgses mange op-
gaver pd de enkelte institutioner af samme person, men med den foresldede geografiske distriktsinddeling,
vil det i langt hgjere grad vaere muligt at optimere og tilrettelaegge opgaverne pa tveaers og i stgrre teams.
Samtidig vil modellen direkte understgtte mulighederne for udnyttelse af stordriftsfordele, herunder i form
af mere effektiv udnyttelse af udstyr og maskinel. Det gaelder ikke mindst i forhold til eiendommenes ude-
arealer, hvor der erfaringsmaessigt er store effektiviseringsmaessige potentialer knyttet til at sammen-
teenke opgavelgsning pa tvaers af ejendomme i samme geografiske distrikt.

Realiseringen af ovenstdende potentiale kan understgttes af, at der over tid sker en standardisering og
harmonisering af opgavelgsningen, sd der skabes mere ensartethed i leveringen af den enkelte service.
Harmonisering eller standardisering af serviceniveauet omfatter, at de forskellige serviceniveauer, der eksi-
sterer i dag, kan justeres til et feelles niveau for ensartede opgaver. Hensigtsmaessigheden af dette vil gi-
vetvis blive opfattet forskelligt pa de enkelte institutioner, men for kommunen som helhed vurderes det
ikke desto mindre at vaere et vaesentligt element i den samlede effektivisering.

Som det fremgar af tabellen nedenfor, er det vurderingen, at effektiviseringspotentialet i forhold til den
driftsmaessige effektivisering kan udggre 1,4 mio. kr. i 3r 1, stigende til ca. 2 mio. kr. i 3r 3. De enkelte ef-
fektiviseringsredskabers anvendelsesmuligheder og forventede gennemslagskraft er vurderet med udgifts-
punkt i dels den aktuelle praksis i Varde Kommune, dels de beregnede omkostningsbaser for de forskellige
opgaveomrader. Der er sdledes beregnet estimater for henholdsvis ar 1, 2 og 3, hvilket med beslutning
omkring igangsaettelse fra 1. januar 2019 vil daekke over budgetdrene 2019, 2020 og 2021.
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Tabel 3: Samlet estimeret effektiviseringspotentiale:

Beregningsgrundlag

/ omkostningsbase
(mio. kr.)

Strategisk effektivisering

Portefgljestyring, feerre ejede og
lejede kvm. mv. 102,5 1,0% 1,03 3,0% 3,08 5,0% 513

Driftsmaessige effektiviseringer

Teknisk Service - lgn 18,4

Indvendig vedligehold 8,2 6,0% 0,49 8,0% 0,66 10,0% 0,82

Udenomsarealer 3,0 3,0% 0,09 6,0% 0,18 9,0% 0,27

Udvendig vedligehold 9,8 2,0% 0,20 2,0% 0,20 2,0% 0,20

Forsyning 23,3 2,0% 0,47 2,0% 0,47 2,0% 0,47

Alarm, vagt og forsikring 1,9 3,0% 0,06 5,0% 0,10 7,0% 0,13

Renggring 23,3

@vrig Drift 2,9 2,0% 0,06 4,0% 0,12 6,0% 0,17
I alt - effektivisering af driften 90,8 1,36 1,71 2,06
Investering

Koordineringsopgaver,
vedligeholdelsesplaner for

indvendig vedligehold mv. -0,60 -0,60 -0,60

Strategiske opgaver,

ejendomstrategi, anleegsstyring -0,60 -0,60 -0,60
Effektiviseringpotentiale (netto) i alt 1,18 3,58 5,98

Som det fremgar af tabellen ovenfor, er det vurderingen, at effektiviseringspotentialet i forhold til den
strategiske effektivisering (portefaljestyring, faerre kvm. mv.) kan udggre ca. 1 mio. kr. i &r 1, stigende til
ca. 5,1 mio. kr. i &r 3.

I forhold til bemandingen og ressourcerne til de centrale og strategiske funktioner i ejendomsenheden kan
dette ikke fastlaegges konkret pd baggrund af det hidtidige analysearbejde. En vaesentlig del af opgaverne
i ejendomsenheden er i dag placeret i det nuvaerende ejendomscenter, mens andre Igses centralt pa de
gvrige sektoromrdder. Etableringen af det nye ejendomscenter medfgrer imidlertid ogsd nye eller eendrede
opgaver, som kun i begraenset omfang Igses i dag. Fx vurderes de indsatser, der sigter pa at reducere an-
tallet af kommunale kvadratmeter og eksterne lejemadl, at kreeve et mélrettet arbejde fra ejendomscentret
af medarbejdere, der teenker pd tvaers af forvaltningerne og som har et taet samarbejde med de udfe-
rende, som kender til overskydende/manglende kvadratmeter.

I forhold til det angivne potentiale skal bemaerkes, at bruttopotentialet umiddelbart overstiger de belgb,
der med budgetvedtagelsen for 2018 blev indarbejdet i budget 2019-2021. Hertil skal imidlertid bemaer-
kes, at Reflexio vurderer, at indfrielsen af potentialet vil kreeve investering i at opbygge det nye ejendoms-
center (kompetencemaessigt og organisatorisk), ligesom der til realiseringen knytter sig nogle nye opga-
ver, som ikke Igses i dag. Fx skal der udarbejdes systematiske vedligeholdelsesplaner for den indvendige
vedligeholdelse samt plejeplaner for udearealerne, ligesom der vil skulle afszettes ressourcer til at koordi-
nere opgavelgsningen i de foresldede distrikter. Til opgaver som disse foreslds, at der afsaettes seerskilte
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ressourcer i ejendomscentret. Omfanget skgnnes at udggre estimeret 0,6 mio. kr. arligt. I estimatet af det
forventede effektiviseringspotentiale er der felgelig indarbejdet en arlig udgift pd 0,6 mio. kr. fra 2019 og
frem.

Hertil kommer, at der med etableringen af det nye ejendomscenter vil komme et @get fokus pé& koordina-
tion og ledelse af hele ejendomsportefgljen samt pd at administrere ejendomsomradet sd effektivt som
muligt pd bade drifts- og anlaegssiden. Det omfatter blandt andet fokus pa tilpasning af arbejdsgangene til
den nye organisationsform og opgaveportefglje samt pa at have de ngdvendige oplysninger til at kunne
indgd aftaler med driftsafdelingerne og institutionerne om ejendomsdriften. Saerligt omkring aftalerne og
den gensidige forventningsafstemning vil gkonomisk og aktivitetsmaessig dokumentation vaere et vaesent-
ligt element i at skabe gennemsigtighed og gensidig forventningsafstemning. Det er derfor ogsd vaesent-
ligt, at data om kommunens ejendomme og udgifter til ejendomsdrift Igbende ajourfgres og opdateres. Til
opgaver som disse foreslds, at der afsaettes szerskilte ressourcer i ejendomscentret. Omfanget er ikke op-
gjort konkret, men et umiddelbart skan kunne veere, at der bgr afszettes yderligere ca. 0,6 mio. kr. til va-
retagelsen af de skitserede opgaver. Som tilleeg til beregningen af det forventede effektiviseringspotentiale
knyttet til etablering af den strategiske ejendomsenhed, er der fglgelig indarbejdet en arlig udgift pa 0,6
mio. kr.

Som det fremgér af tabellen vurderes det varige, langsigtede effektiviseringspotentiale at udfare ca. 6 mio.
kr. &rligt. Disponeringen af potentialet er en politisk prioritering, men det ber tilfgjes, at en raekke af ejen-
dommene i Varde Kommune har et betydeligt vedligeholdelsesmaessigt eftersleeb. Alene pd skole- og dag-
pasningsomradet er eftersleebet opgjort til mere end 100 mio. kr. Hertil kommer, at nggletallene for Varde
Kommune indikerer, at den aktuelle gennemsnitlige udgift pr. kvm. (380 kr./kvm) ligger under, hvad der
erfaringsmaessigt skal anvendes for at bevare en gennemsnitlig ejendoms veerdi og vedligeholdelsesni-
veau. P38 den baggrund kan det efter konsulenternes vurdering vaere hensigtsmaessigt, at en vaesentlig del
af det opgjorte effektiviseringspotentiale investeres i en genopretningsplan for de kommunale ejendomme.

7. Implementering af modellen

Varde Kommune har haft en gennemgdende ambition om dialog og inddragelse af ledere og medarbejdere
i den hidtidige proces. Reflexio anbefaler, at dette viderefgres i en eventuel videre proces omkring den
konkrete forberedelse og implementering af modellen, hvor der er en lang raekke konkretiseringer af den
nye fremadrettede praksis, som skal detailplanlaegges og -besluttes.

Det anbefales, at denne ambition viderefgres, s& der helt fra starten af implementeringsfasen sker en bred
involvering af ledelser og medarbejdere, der fremadrettede bergres af den nye model. B&de af hensyn til
involvering og sikring af ejerskab men ogsa for at f& helt konkrete input til den fremadrettede organisering
og drift af ejendomscentret inden for rammen af det besluttede modelvalg.

Reflexio har fra lignende implementeringsforlgb i andre kommuner gode erfaringer med, at den foresldede
model procesmaessigt opdeles i fire fortlgbende faser:

*  Planlaegningsfasen
* Igangseettelsesfasen

* Konsolideringsfasen
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*  Driftsopfglgnings- og optimeringsfasen

1 planiaegningsfasen vil der indledningsvis veere fokus pd at f& lavet en samlet detaljeret projektplan frem
mod mulig opstart af modellen. Projektplanen skal forholde sig til den midlertidige projektorganisering
frem mod fastlaeggelse af endelig organisering og bemanding af ejendomscentret.

Centrale opmaerksomhedspunkter i planlaegningsfasen vil blandt andre veere:

*  Konkretisering af detaljeret projektplan frem mod igangsaettelsesfasen

*  Konkretisering af detailelementer vedrgrende fremadrettet organiserings- og personaleforhold. Sa
vel det tekniske servicepersonale som personale ansat pd forskellige former for sociale vilkar

* Indkredsning og detailbeskrivelser af de fremadrettede kerneopgaver for ejendomscentret, som
indledningsvis skal have primaer fokus. Dvs. en konkret rackkefglgeplan, hvor der ogsé tages hen-
syn til allerede igangsatte opgaver, tilgaengelige ressourcer mv.

*  Planleegning og igangsaettelse af samspil og dialog med fremadrettede nggleaktgrer vedrgrende
opgaveafgraensning, snitflader og etablering af servicestandarder for i farste omgang kerneopga-
verne og dernaest gvrige opgaver

*  Fastlaeggelse af budgetrammer og gkonomistyringsprincipper for ejendomscentret. Herunder sy-
stemopsaetning og integrering i eksisterende opfglgningsvaerktgjer mv., der bruges i den Igbende
gkonomi- og aktivitetsopfglgning

* Udarbejdelse af informationsstrategi og formidlingsplatforme for den fremtidige praksis omkring
ejendomsopgaver og service fra det centrale ejendomscenter

Figur 9: Forslag til forberedelse og implementering af det nye ejendomscenter — Specificering af Planiaeg-

ningsfasen
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Igangseettelsesfasen foreslds pdbegyndt sa tidligt som muligt i forhold til de driftsrelaterede stgttefunktio-
ner og styringsredskaber, s3 de sa vidt muligt er forberedt til drift fra opstart.

Centrale opmaerksomhedspunkter i igangsaettelsesfasen vil bl.a. vaere:

*  Formidling af ejendomscentrets ansvarsomrader, samarbejdsformer, vidensformidling mv. til alle
relevante parter i Varde Kommune

* Detailforberedelser af beslutningsgange og konkrete processer for gkonomi- og budgetstyringen —
herunder overfgrsel af budgetrammer og udmgntning af lokale budgetter i henhold til de beslut-
tede ansvars- og opgavefordelinger i den besluttede model

* At f3 beskrevet indhold og praksis for udmgntning af serviceniveaubeskrivelserne for den vaesent-
ligste fremadrettede opgavelgsninger. Det ma forventes, at udarbejdelsen af det ngdvendige antal
serviceniveaubeskrivelser ma ske fortlgbende i en prioriteret raekkefelge efterhdnden, som det nye
ejendomscenter konsolideres

» Iveerksaettelse af aktivitets-, ressource- og gkonomiregistrering for den relevante opgaver

Konsolideringsfasen daekker over, at ejendomscentret ma forventes Ilgbende at skulle korrigere, videreud-
vikle og supplere sit opgavefelt og praktiske virke under dette. Det er derfor vigtigt, at der fra ejendoms-
centret &bent inviteres til dialog med brugerne omkring praksis, og at ejendomscentret reagerer proaktivt,
indtil “endelig praksis” er udviklet og i drift.

Centrale opmaerksomhedspunkter i konsolideringsfasen vil bl.a. veere:

e Fokus pé at der er "sikker drift” af kerneopgaver og kerneprocesser, herunder opdaterede aktivi-
tets- og gkonomiregistreringer, der ggr, at de relevante forbrugsudviklinger kan monitoreres af
hensyn til budgetterede gkonomiske udgiftsreduktioner

*  Gennemfgrelse af tilfredshedsmalinger. Sdvel internt i ejendomscentret som eksternt til brugere og
samarbejdspartnere med tilknytning til ejendomscentrets opgaveportefalje

Driftsopfalgnings- og optimeringsfasen foreslds at veere en mere struktureret evaluering af “ar 1” for det
nye ejendomscenter. Det ma forventes, at der pd dette tidspunkt er tilstraekkelig praksiserfaring og resul-
tatvurderinger, der kan veere grundlag for en bredere evaluering og fremadrettet vurdering af eksisterende
og eventuelt nye optimeringsomrader set i lyset af de indsamlede erfaringer.

Centrale opmaerksomhedspunkter i driftsopfalgnings- og optimeringsfasen vil blandt andre veere:

+ Opfglgende vurdering af den samlede opgaveportefglie med henblik p& vurdering af samarbejder,
intern/ekstern produktionsform og @vrige relevante opgaveomrader

« Opfglgning pd effektiviseringsomrdder og brugertilfredshed

+ Sikring af fremadrettet fokus p& kontinuerligt effektivisering, herunder definering af konkrete mal

Det samlede implementeringsforlgb vurderes at kunne gennemfares pa ca. seks maneder fra beslutnings-
tidspunktet - dog afhaengig af indhold og omfang af den endelige beslutning om modellens indhold.
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