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FORORD

Mange kommuner har i de seneste ar gennemfart gennemgribende omorganiseringer af den kommunale
ejendomsdrift og de tekniske serviceopgaver. Tendensen er starre centralisering, hvor kommunerne i sti-
gende omfang samler den kommunale ejendomsdrift og administration gennem dannelsen af nye kommu-
nale ejendomscentre og facilities management-organisationer (FM-organisationer).

Erfaringerne viser, at sddanne centerdannelser langtfra er simple processer, men derimod ganske omfat-
tende og komplicerede forlgb med stor betydning ikke blot for de kommunale bygninger og ejendomme,
men i hgj grad ogsa for de konkrete medarbejderes arbejdsvilkar og den service, borgerne fremover vil
magde i kommunernes skoler, daginstitutioner, plejecentre, idreetsfaciliteter, biblioteker osv.

For at bidrage med nyttige erfaringer, der kan udvikle og kvalificere sddanne processer fremover, har FOA
og Center for Facilities Management pa DTU i vinteren 2014-2015 i samarbejde indsamlet en reekke center-
dannelsesforteellinger fra seks danske kommuner, som har centraliseret ejendomsdriften. Forteellingerne
er indsamlet gennem kvalitative, mundtlige interviews med centerledere, medarbejdere og brugere i Frede-
rikshavn, Gentofte, Ishgj, Ringsted, Silkeborg og Svendborg Kommuner. Gennem forteellingerne er falgende
spergsmal bl.a. segt besvaret:

+ Hvordan har de enkelte kommuner i praksis grebet omstruktureringerne an?
+ Hvilke konsekvenser har det haft?

+ Hvilke typiske problemstillinger og vanskeligheder har de madt undervejs, og hvordan har de arbejdet
med at lgse dem?

+ Huvilke rad og erfaringer vil de give videre til andre kommuner?

Gennem behandlingen af sddanne spargsmal er det vort hab, at materialet kan bidrage med vaesentlige
opmeerksomhedspunkter og erfaringer til udviklingen af en funktionel og hensigtsmaessig ramme for cen-
traliseret ejendomsdrift og facilities management pa det kommunale omrade.

En seerlig tak skal lyde til deltagerne i projektets referencegruppe, som undervejs har hjulpet bl.a. med at
fokusere projektet. Referencegruppen bestod af:

Kebenhavns Kommune: Gyrithe Saltorp, Jorgen Stokbro og Kare Jargensen
Herlev Kommune: Karen Dilling, Bo Andersson

Haderslev Kommune: Peter Kjeer Jessen

Horsens Kommune: Mogens Wase Hansen

FOA: Jan Nonboe

FOA - Fag og Arbejde Center for Facilities Management
Teknik- og Servicesektoren DTU Management Engineering



SAMMENFATNING

En veesentlig erfaring pa tveers af de 6 undersggte kommuner er, at det tager tid at etablere et ejendoms-
center. Dels kreever det forberedelse i planleegningsfasen, dels gar der tid efter centerabningen, far foran-
dringerne er implementeret og fuldt indfaset.

De seks undersggte kommuners konkrete erfaringsgrundlag og stadie i processen varierer meget. Hvor Gen-
tofte Kommune eksempelvis taler ud fra mere end 6 ars erfaringer siden centerdbningen i 2008, har Ishgj og
Svendborg Kommune kun hhv. et halvt og et ars erfaring at udtale sig pa baggrund af. Dette har naturligvis
stor indflydelse pa, hvor konkrete og malbare resultater de enkelte kommuner indtil videre kan praesentere.

Ligeledes er der forskelle pa, hvilke og hvor omfattende forandringer der er gennemfart i de enkelte kom-
muner samt pa de gkonomiske, politiske, geografiske og demografiske vilkar, som kommunerne navigerer i.
En mere udferlig gennemgang af erfaringerne fra de enkelte kommuner kan ses i de enkelte casebeskrivel-
ser. Her fglger en mere generaliseret oversigt over de vaesentligste resultater og erfaringer sammenfattet
pa tveers af de seks kommuner:

MOTIVATION OG SUCCESKRITERIER

Det primaere formal med centerdannelserne i de 6 undersggte kamnmuner har veeret at opna effektiviserin-
ger og besparelser i den kommunale ejendomsforvaltning. Saledes var der for flertallet af de undersggte
kommuners vedkommende budgetteret med konkrete millionbesparelser i de politiske beslutninger bag
centerdannelserne. Kun i Ishgj Kommune & der ikke konkrete besparelser til grund for de gennemfarte
centraliseringer af ejendomsdriften.

Endvidere naevner kommunerne, at en ensartning og en styrkelse af det kommunale bygningsvedligehold
og den kommmunale ejendomsservice har veeret vigtige formal med centerdannelserne.

KONKRETE FORANDRINGER 0G RESULTATER
Centerdannelserne i de seks undersggte kommuner har afstedkommet en raekke konkrete forandringer og
umiddelbare resultater. Her falger en sammenfatning af de veesentligste:

* Besparelser er realiseret
Det vaesentligste politiske succeskriterium for hovedparten af de interviewede kommuner — nemlig
de budgetterede besparelser - er indtil videre blevet realiseret. Saledes har Frederikshavn Kommune
opnaet en arlig besparelse pa ca. 10 mio. kroner. Gentofte Kommune har opnaet en arlig besparelse pa
mellem 12 og 15 mio. kroner, mens Silkeborg og Svendborg Kommuner begge har opnéet en umiddelbar
besparelse pa 3 mio. kr. og fremover har budgetteret med flere lgbende besparelser.

Besparelserne er hovedsageligt realiseret gennem tilpasninger og justeringer af ressourcer og service,
reduktion af leanmidler, @get koordinering og optimering af driften, ggede stordriftsfordele og forbedrede
indkgbsaftaler samt bedre udnyttelse af kvalitative kvadratmeter og frasalg af ejendomme.

e Bedre brug af vedligeholdelsesmidlerne
Hertil kommer, at vedligeholdelsesstandarden pa kommunernes bygninger samlet set er blevet haevet,
forteeller flere kommuner. Centraliseringen af de kommunale vedligeholdelsesmidler har sikret en mere
fornuftig og langsigtet anvendelse af kommunernes vedligeholdelsesmidler. I modsaetning til tidligere,
hvor de enkelte institutionsledere selv forvaltede vedligeholdelsesmidlerne, er det nu bygningssag-



kyndige og professionelle i ejendomscentrene, der har hand i hanke med midlerne. Det har givet starre
sikkerhed for, at pengene ikke bliver brugt utilsigtet. Ligeledes betyder det, at indsatsen nu i hgjere grad
kan prioriteres og malrettes til der, hvor den ggr mest gavn, og hvor der er mest brug for den.

e Udligning af service- og vedligeholdelsesniveauet i kommunerne
En naturlig falge heraf er ogs4, at vedligeholdelsesstandarden og serviceniveauet internt i kommu-
nerne er blevet ensartet og harmoniseret, forteeller flere kommuner. Centrene har typisk arbejdet for at
udjeevne variationerne mellem de "gamle” kommuner, hvor service- og vedligeholdelsesniveauet ofte L&
forskelligt afhaengigt af, hvor rige de "gamle” kommuner var. Ligeledes har kommunerne arbejdet for at
udjaevne variationer mellem kommunale institutioner, som har modtaget forskelligartede ressourcetil-
delinger til service og vedligeholdelse. Nogle institutioner kan have en interesse i at fortsaette saeraftaler,
men centrene gar typisk en dyd ud af at beskrive, hvilket standardniveau som kan forventes i kommunen.

* Bedre overblik over ejendomme og opgaver
Envidere har centraliseringen givet et starre overblik over kommunernes samlede ejendomsmasse, byg-
ningernes reelle stand samt hvilke ressourcer, der er forbundet med at drive og vedligeholde dem. Dette
forbedrer mulighederne for en mere langsigtet planlaegning, prioritering og budgettering. IT-baserede
FM-systemer er blevet indfart eller er under implementering i flertallet af de undersagte kommuner.

* Centraliseret servicering af daginstitutioner
Feelles for alle seks kommuner er, at daginstitutionerne er blevet inkorporeret i den kommunale ejen-
domsservice og nu serviceres af de kommunale ejendomscentre og af centralt ansat teknisk service-
personale. Dette kan ses som en produktivitetsforggelse, idet flere institutioner, starre arealer og flere
brugere nu modtager service fra ejendomscenteret. Det friggr daginstitutionslederne fra at skulle
administrere bygningsvedligeholdelse og drift af udearealer.

e Teamstruktur implementeret
Et andet vaesentligt resultat af centerdannelserne er, at der er implementeret teamstrukturer blandt
det tekniske servicepersonale. Det betyder, at medarbejderne i modsaetning til tidligere, hvor de var
ansat decentralt pa de enkelte institutioner, nu i hgjere grad deler ansvar og arbejdsomrader i mellem
sig pa tveers af de tidligere afgreensede arbejdspladser. Dette har sikret en mere optimal udnyttelse af
arbejdskraften og muliggjort starre samarbejde om opgavelgsningen. Ligeledes har det sikret bedre mu-
ligheder for erfaringsudveksling og kollegafeellesskab blandt det tekniske servicepersonale.

e Mere fokus pa uddannelse og kompetenceudvikling
Endvidere har centraliseringen af det tekniske servicepersonale medfert et @get fokus pa kompetence-
udvikling og skabt bedre muligheder for uddannelse og personaleudvikling, fortaeller flere kommuner.
Tkke mindst i Silkeborg Kommune, hvor centraliseringen af personalet har muliggjort, at ca. 40 af kom-
munens tekniske servicemedarbejdere er startet pa uddannelsen som ejendomsservicetekniker.

UDFORDRINGER 0G VIGTIGE OPMZRKSOMHEDSPUNKTER

Selvom meget er gdet godt i de seks kommuner, har kommunerne undervejs ogsad madt vanskeligheder og
modstand. Her fglger en sammenfatning af de vaesentligste problemstillinger og udfordringer set pa tvaers
de seks undersggte kommuner:



Politisk og ledelsesmaessig opbakning i kommunerne er afggrende

Helt umiddelbare forudseaetninger for stgrre centraliseringer af ejendomsdriften er, at der er politisk og
ledelsesmeaessig opbakning i hhv. kommunalbestyrelse og direktion. En sadan opbakning er ikke givet pa
forhand. Fx matte Ishgj Kommune opgive at gennemfare en sterre centralisering, end den der reelt blev
gennemfgrt, pa grund af manglende ledelsesmaessig opbakning i kommunen. Og i Svendborg Kommune
var centerdannelsen teet pa at falde pa gulvet i 11. time péa grund af svigtende tilslutning i byradet. Erfa-
ringerne fra de seks kommuner viser, at centraliseringer af ejendomsdriften er et falsomt omrade med
stor politisk bevagenhed og mange modsatrettede interesser.

Centerdannelser tager tid og er ressourcekravende

Ligeledes viser erfaringerne, at centerdannelser er ressourcekraevende og vanskelige processer, der
kreever forberedelse, dialog og tdlmodighed i implementeringsfasen. Der kan veere store arbejdsopgaver
forbundet med overfgrelse af bygningsejerskab og driftsbudgetter, omlaegning af arbejdsprocesser, imple-
mentering af faelles FM-systemer, formulering af ejendomsstrategier, etablering af naggletal m.m. Erfarin-
gerne viser, at det er afgarende, at der afseettes nok tid og ressourcer til forberedelse og implementering.

Undersggelsen viser ogsa, at omstillingsprocessen til tider kan vaere kaotisk. Det kan tage sin tid for resulta-
terne giver sig til kende, og den nye hverdag indfinder sig. Derfor er det veesentligt, at der er aftalt realistiske
og klare malseetninger og delmal for processen, og at der er bred tilslutning til disse ogsa pa politisk niveau.

Skepsis og utilfredshed blandt brugerne

Et andet vaesentligt aspekt handler om brugernes tilfredshed og opbakning til centerdannelserne. Er-
faringerne fra de undersggte kommuner viser, at utilfredshed blandt brugerne meget hurtigt kan skabe
uro om projektet og forplante sig politisk.

Navnlig blandt skolelederne har der veere skepsis mod at centralisere ejendomsdriften. Erfaringerne og
holdningerne blandt skolelederne er ikke entydige. Nogle skoleledere er meget skeptiske, mens andre er
mere fortrgstningsfulde og ser det som en fordel ikke leengere at have ansvaret for driften af bygningerne.

Hvad andre brugergrupper angar, er erfaringerne heller ikke helt entydige. Den overordnede tendens er,
at skolelederne samlet set er den mest skeptiske brugergruppe, mens de gvrige institutionsledere heun-
der daginstitutionsledere er mere positive. Undersggelsen viser dog samtidig, at der ogsa péa daginstitu-
tionsomradet er ledere, der er skeptiske over for centraliseringer pa det kommunale ejendomsomrade.

Institutionslederne oplever, at de mister indflydelse

Et af de primeere kritikpunkter blandt institutionslederne heriblandt navnlig skolelederne, som tidligere
havde deres eget tekniske servicepersonale, er, at centraliseringerne har medfgrt et indgreb i deres
gkonomiske og ledelsesmaessige raderum. Dels har de mistet raderetten over bygningernes vedligehol-
delsesmidler. Dels har de mistet ledelsesretten over det tekniske servicepersonale. De har med andre
ord mistet indflydelse pa egne forhold, hvilket betyder, at vaesentlige beslutninger og prioriteringer, som
tidligere kunne traeffes lokalt pa de enkelte institutioner, i dag treeffes af lederne i ejendomscentrene.

Ligeledes oplever flere institutionsledere det som ungdigt besveerligt og bereaukratisk, at udgifter skal
attesteres og godkendes centralt i ejendomscentrene.



Nogle institutionsledere oplever, at samarbejdet med teknisk service er blivet vanskeligere
Zndringerne betyder ogsa, at institutionernes konkrete samarbejde med den tekniske service er blevet
vanskeligere og mindre smidigt. Hvor dialogen om den konkrete opgavelgsning tidligere foregik lokalt
og ofte mundtligt fx pa skolerne mellem skoleledere, lzerere og det tekniske servicepersonale, sker
kommunikationen nu formelt set gennem ejendomscentret. Det forlaenger og vanskeligger sagsgangen,
forteeller flere af de interviewede.

Nogle institutioner oplever, at serviceniveauet bliver forringet

Endelig giver flere skoleledere udtryk for, at serviceniveauet er blevet forringet, som falge af centrali-
seringerne. Det skyldes primeert, at en raekke af de serviceopgaver, som det tekniske servicepersonale
tidligere har varetaget, ikke indgar i den nye opgaveportefglje. Typisk drejer det sig om mere blade
serviceopgaver og skolestgttefunktioner som eksempelvis meaelkeudbringning, klargaring til skole- og
foreeldrearrangementer mv.

Undersggelsen viser, at der er behov for lgbende dialog om opgavel@sningen og en klar forventningsaf-
stemning mellem ejendomscentrene og de enkelte institutioner.

Forringelser af lgn- og ansaettelsesforhold skaber modstand blandt det tekniske
servicepersonale

Ogsa blandt det tekniske servicepersonale har centerdannelserne givet anledning til skepsis og utilfreds-
hed. Navnlig har sendringer i medarbejdernes lan- og ansaettelsesvilkar vakt modstand. I Frederikshavn
Kommune blev de tekniske serviceledere opsagt og genansat som tekniske servicemedarbejdere pa nye
lgn- og ansaettelsesvilkar. Det betad en markant lennedgang for flere af de tidligere tekniske servicelede-
re, mens nogle af de tekniske servicemedarbejdere i kommunen til gengeeld gik lidt op i lgn. Det, at flere
medarbejdere gik ned lgn i forbindelse med centerdannelsen, skabte vaesentlig modstand og utilfredshed
blandt dele af personalet, hvilket efterfglgende har vanskeliggjort samarbejdet i det nyetablerede ejen-
domscenter, forteeller flere af de interviewede parter i Frederikshavn Kommune.

I modseetning til Frederikshavn Kommmune valgte Silkeborg, Gentofte og Ringsted Kommuner at fast-
holde de tekniske servicelederes tidligere lgnniveau pa trods af, at de tekniske serviceledere aendrede
ansaettelsesstatus og titel til tekniske servicemedarbejdere. Svendborg Kommmune har hverken aendret
pa medarbejdernes lgn- eller ansaettelsesstatus i forbindelse med centerdannelsen. I de kommuner,
hvor lgnnen ikke er blevet endret i forbindelse med centerdannelsen, har man ikke oplevet den samme
umiddelbare utilfredshed angaende lan- og ansaettelsesvilkar, som Frederikshavn Kommune oplevede.

Til gengeeld viser undersggelsen, at det pé sigt kan skabe utilfredshed og splid blandt medarbejderne,
at der i disse kommuner i dag er relativt store lgnforskelle mellem medarbejdere, som reelt udfgrer det
samme arbejde.

Nogle medarbejdere oplever et tab af tilharsforhold og ejerskab

Ogsa i forhold til arbejdets konkrete indhold har centraliseringerne haft konsekvenser. Omstillingen fra
at veere teknisk serviceleder ansat som en del af personalegruppen pa en institution til at veere ansat
som almindelig udfarende servicemedarbejder i et ejendomscenter har veeret vanskelig for mange, viser
erfaringerne fra de undersggte kommuner.



Dels har de tidligere tekniske serviceledere méattet afgive kompetence og har i dag hverken gkonomisk
ansvar eller ledelsesansvar over for medarbejdere. Dels har medarbejderne skulle veenne sig til at
arbejde i teams pa tveers af de enkelte institutioner i stedet for som tidligere at vaere sin egen herre.
Mange medarbejdere fgler, at de som konsekvens heraf har mistet tilhgrsforhold og medejerskab til de
institutioner, bygninger, kolleger og brugere, som de fglte sig teet knyttet til.

Erfaringerne fra undersg@gelsen viser, at det er afggrende for medarbejdernes trivsel i arbejdet, at der
tages hand om dette, saledes at det tekniske servicepersonale efter en centerdannelse fortsat bevarer
folelsen af tilher og samhgrighed med de institutioner, de arbejder pé. Ligeledes er det vigtigt, at der
opbygges nye sociale feellesskaber blandt personalet i de nyetablerede ejendomscentre.

Nogle medarbejdere faler sig presset af utilfredse brugere

Endelig er der i flere kommuner medarbejdere, der oplever, at de kommer i klemme mellem utilfredse
institutionsledere og brugere pa den ene side og deres nye ledere i ejendomscentrene pa den anden.
Efter det tekniske servicepersonale som et led i de nye teamstrukturer har faet flere bygninger at ser-
vicere, er der naturligt ogsa opgaver, som har mattet nedprioriteres, og det er det ikke alle skoleledere
og brugere, der er lige tilfredse med. Flere tekniske servicemedarbejdere oplever, at brugernes utilfreds-
hed rettes mod dem personligt, hvilket gar meget ud over det psykiske arbejdsmiljg for de ansatte pa de
enkelte arbejdspladser.

Erfaringerne fra de undersggte kommuner viser, at det er afgagrende for det tekniske servicepersonale,
at de oplever opbakning fra deres ledere i ejendomscentrene til at handtere konflikter med institutions-
ledere og @vrige brugergrupper, der er utilfredse med den tekniske service efter centraliseringen. Lige-
ledes viser erfaringerne, at det er afggrende for tilfredsheden og samarbejdet, at der udformes klare
serviceleveranceaftaler og jobbeskrivelser, som gar det tydeligt for alle parter, hvad det er, det tekniske
servicepersonale skal udfgre, og hvad det er, institutionerne kan forvente.

Kommunikation, inddragelse og dialog er vigtigt

Flere medarbejdere beskriver processen omkring centerdannelserne som en tid praeget af uro og usik-
kerhed over for, hvad der venter dem. Flere fortzeller ogsa, at de faktiske forandringer i virkeligheden
ikke viste sig at veere sa voldsomme og ubehagelige, som de havde frygtet.

Erfaringerne fra de seks kommuner viser, at information, dialog og inddragelse kan afhjeelpe noget af
den usikkerhed, som mange medarbejdere foler. De medarbejdere og brugere, som forteeller, at de har
folt sig godt underrettet og inddraget undervejs i processen, synes 0gsa at veere mere positive over for
centerdannelsen generelt.

For at skabe den ngdvendige ro og opbakning til 2endringer af ejendomsdriften er det derfor afgagrende,
at der ved hjeelp af solid lebende dialog og inddragelse af medarbejderne sével som brugerne generelt
og @vrige interessenter hele tiden tages hand om utilfredshed og skepsis undervejs i processen.

Dette geelder bade i forberedelsesfasen og implementeringsfasen, men ogsa i tiden generelt herefter,
erfarer de interviewede kommuner.



7 SKRIDT

DER KAN LETTE OVERGANGEN TIL EN CENTRAL EJENDOMSFORVALTNING

Erfaringerne i de 6 kommuner er her formuleret som 7 skridt, der kan lette overgangen fra decentral
ejendomsforvaltning:

1. Start med det I kan blive enige om. Byrad og direktion skal vaere enige om, hvilke opgaver, medarbej-
dere og ejendomme centret skal omfatte for at kunne fokusere pa etableringsprocessen. Det kan tage
megen tid og energi, hvis centerledelsen undervejs ogsa skal forhandle med diverse forvaltninger om
den fremtidige forvaltningsstruktur og overferelse af ejerskab og driftsbudgetter. Anbefalingen er derfor
at starte med én givet centerstarrelse, og efter en periode kan det sa overvejes, om centergraensen skal
ndres.

2. Lav en strategi for medarbejderinformation og inddragelse. Medarbejderne er typisk urolige over for-
andringerne. Derfor er det god ledelse at tage hand om denne uro fx gennem dialog og feelles aktiviteter
som dialogmader, faciliterede workshops etc. Medarbejderne er typisk bekymrede for deres arbejdsop-
gaver, fremtidige arbejdssted, arbejdstider, l@n, stillingsbetegnelse, nzere kollegaer, sociale feellesskab
og frihed til planleegning af eget arbejde.

3. Lauv tidligt en plan for fremtidig betjening af institutionerne. Skolelederne er en gruppe, som typisk er
modstander af en centralisering, hvis det indebzerer, at de mister indflydelse pa bygningerne, skonomisk
raderum og det naere samarbejde med det tekniske servicepersonale. Lederne af daginstitutionerne er
typisk mere positive overfor at afgive drifts- og vedligeholdelsesopgaver, da de ikke ser dette som deres
faglige kerneopgave. Erfaringerne fra flere kommuner viser, at det er gavnligt for samarbejdet mellem
centret og dets brugere, hvis der udvikles et rum og en strategi for lgbende dialog og kommunikation om
opgavel@sningen.

4. Indkeb ekspertise udefra, hvis der mangles tid eller kompetencer. Der kan veere store arbejdsopga-
ver forbundet med overfgrelse af bygningsejerskab og driftsbudgetter, omlaegning af arbejdsprocesser,
implementering af feelles FM-systemer, formulering af ejendomsstrategier, etablering af nggletal m.m.
Ekstern radgivning og midlertidig arbejdskraft kan gare, at disse opgaver bliver klaret hurtigere og evt.
bedre, fordi der kan traekkes pa erfaringer fra tilsvarende opgaver.

5. Lav en let indgang til brugerne. For institutionsledere og andre af centrets "kunder” kan det synes van-
skeligt og kompliceret at finde vej til den rette medarbejder i ejendomscentret. For at brugerne ikke skal
opleve en serviceforringelse, skal det veere lige sa let eller lettere end at finde frem til den relevante
hjeelp. Flere kommuner har gode erfaringer med ét henvendelsessted fx et forkontor, en kundeservice
eller udnaevnelsen af szerlige kundekonsulenter.
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6. Fastleeg et passende serviceniveau for alle ejendomme. Det aktuelle serviceniveau kan variere fra

ejendom til ejendom inden for den enkelte kommune og bunder typisk i historiske begrundelser. Servi-
ceniveau, politiske malsaetninger og gkonomi ma afstemmes, sa ejendomscentret kan kommunikere,
hvilke forventninger borgere og ansatte (fx pa institutioner) kan forvente fremover. Hvilken service vil
ejendomscentret fortseette, og hvad vil evt. ophgre fx uddeling af maelk pa skolen eller opstilling til
sommerfester? Erfaringerne fra flere kommuner viser, at fastlaeggelsen af et ensartet og afklaret ser-
viceniveau (fx gennem udviklingen af klare serviceaftaler) giver ro og sikkerhed for samarbejdet mellem
centret, dets brugere og de enkelte medarbejdere.

. Ejendomscenterdannelse er en lgbende udvikling og slutter sandsynligvis aldrig. Erfaringerne er, at
der er faser i etablering og drift af ejendomscentre, men som leder og menig medarbejder slutter udvik-
lingsopgaven aldrig, for de politiske malsaetninger, den demografiske udvikling, kommunens gkonomiske
formaen og centrets faglige formaen forandres, og ejendomscentret ma fglge med tiden.
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METODE

Undersggelsen er udfert som en kvalitativ interviewundersggelse baseret pa leengerevarende mundtlige
interviews. Hovedparten af interviewsamtalerne blev udfgrt som enkeltpersonsamtaler, mens 4 af intervie-
wene blev udfgrt som sma gruppesamtaler med 2-3 deltagende interviewpersoner. I alt er der udfart 18
interviews med i alt 24 personer i perioden fra november 2014 til februar 2015.

Hovedparten af interviewene er udfgrt ansigt til ansigt pa de interviewedes arbejdspladser, mens enkelte
interviews (primeert med institutionsledere) er udfert over telefonen. Typisk varede interviewene ca. 1
time. For telefoninterviewene var den typiske varighed dog ca. en halv time.

Interviewene blev udfaert efter en feelles overordnet interviewguide, og samtalerne blev optaget.

De interviewede centerledere og medarbejderrepraesentanter har efterfalgende haft interviewreferater og
casebeskrivelser til kommentering og godkendelse.

FORUNDERSOGELSE

Som forberedelse til undersggelsen udfgrtes en forundersggelse/desktop research, hvor landets 98 kom-
muners hjemmesider blev besggt med henblik pa indsamling af tilgeengelig information om de enkelte
kommuners organisering af ejendomsdriften. P& grundlag af denne forundersggelse blev de 98 kommuner
sggt inddelt i falgende tre kategorier: selvstaendigt ejendomsenhed, forvalter model og decentral model
(jeevnfar definition i rapporten "Ejendomsadministration i kommuner og regioner — Bedre rammer for vel-
feerd” udgivet af Danske Regioner, Erhvervs- og Byggestyrelsen, Finansministeriet, KL, Slots- og Ejendoms-
styrelsen, Velfaerdsministeriet i 2008.).

En selvsteendig ejendomsenhed har den fulde beslutningskompetence om forvaltning af kommmunens ejen-
domme, mens et center efter forvaltermodellen har samlet de udfarende opgaver og forvalter ejendomme-
ne pa vegne af fagforvaltningerne og institutionerne. Den decentrale model er, nar bade bygningsejerskab
og drift ligger hos de enkelte fagforvaltninger.

I praksis er ejendomscentre ofte kombinationer af det tre modeller, fx hvis der er specielle bygninger, som
forvaltes anderledes end hovedparten af kommunens bygninger.

Opteellingen viste, at cirka en fjerdedel af kommunerne har samlet bade ejerskab, drift og vedligeholdelse i
én enhed. Lidt under halvdelen har en "forvaltermodel”, hvor en central enhed stéar for driften, mens fagfor-
valtningen fortsat ejer bygningerne. Kun cirka hver sjette kommuner har fortsat en decentral model, hvor
hver fagforvaltning ejer, driver og vedligeholder egne bygninger. Det ma understreges, at opteellingen er
forbundet med veesentlig usikkerhed, da kvaliteten af de infomationer, som de enkelte kommuner har gjort
tilgeengelige pa Internettet, er af meget svingende.

Endvidere blev der indhentet data om kommunernes ejendomsmasse, stgrrelse og indbyggertal i Dan-
marks Statistik (Se bilag 1 og 2).

Forundersggelsen har dannet grundlag for udveelgelsen af de 6 casekommuner.
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DE SEKS KOMMUNER 0G KRITERIER FOR DERES UDVZALGELSE

P& baggrund af forundersggelsen blev falgende 6 kommuner udvalgt: Frederikshavn kommune, Gentofte
Kommune, Ishgj kommune, Ringsted Kommune, Silkeborg Kommune og Svendborg Kommune. Udveelgel-
sen af de 6 kommuner tog udgangspunkt i falgende kriterier:

+ Eksistensen af en reguleer centerdannelse: Et afggrende kriterium for udveelgelsen var eksistensen af
konkrete og substantielle erfaringer med reguleere centraliseringer af ejendomsdriften i de padgeeldende
kommuner. Derfor blev de 6 undersggelseskommuner udvalgt blandt de af landets kommuner, som ifglge
forundersggelsen har organiseret deres ejendomsdrift i en "selvstaendig ejendomsenhed” eller i en "for-
valtermadel” (jeevnfer ovenstaende definition).

« Erfaring og anciennitet: For at sikre, at erfaringerne med centerdannelsen har haft tid til at bundfzelde sig,
blev det sat som kriterium, at de udvalgte kommuner som minimum skulle have ca. et ars erfaring med
den nuveerende organiseringsform/centerdannelse.

+ Endvidere er der i udveelgelsen efterstraebt spredning dels i forhold til ejendomscentrenes starrelse
(malt i kommunernes samlede ejendomsmasse opgjort i etageareal), dels i forhold til geografiske og

demografiske forhold, herunder kommunernes pladsering i landet, indbyggertal og areal.

Derudover har det spillet en afggrende rolle for den konkrete udvaelgelse, at kommunerne selv aktivt har
gnsket at deltage i undersggelsen og havde mulighed for det.
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Falgende tabel viser de 6 udvalgte kammuner set i sammenhaeng med de kriterier, der er indgaet i deres
udveelgelse.

Kommune Navn pa enhed Centermodel Ejendomsmasse Indbyg- Areal
- samlet etage- gertal kommune
areal i m? i km?

Frederikshavn | Ejendomscenteret Selvsteendigt 322.281 60.538 649,4

Kommune ejendomscenter

Gentofte Gentofte Ejendomme | Selvstaendigt 399.238 74.644 25,6

Kommune ejendomscenter

Ishgj Center for Kommunale | Forvaltermodel |130.319 21.761 26,5

Kommune Ejendomme

Silkeborg Silkeborg Ejendomme | Selvsteendigt 488.175 89.950 850,3

Kommune ejendomscenter

Svendborg Center for Ejendomme | Selvstaendigt 263.202 57978 4154

Kommune og Teknisk Service ejendomscenter

Ringsted Vej og Selvsteendigt 180.745 33.516 294,6

Kommune Ejendomscentret ejendomscenter

INTERVIEWPERSONER

For hver af de 6 casekommuner er der udfert interviews med 3 typer interviewpersoner, hhv. repraesen-
tanter for centerledelserne, repraesentanter for medarbejderne (det tekniske servicepersonale) og repree-
sentanter for institutionerne (skole- og daginstitutionsledere). Hermed har det vaeret muligt at indfange et
bredt perspektiv pa den analytiske problemstilling.

Samtalerne med de kommunale ejendomschefer og ledere har haft saerligt fokus pa rationale og organise-
ring, mens perspektivet i medarbejdersamtalerne i hgjere grad har rettet sig mod arbejdsvilkar og med-
arbejdertrivsel. Samtalerne med institutionslederne tog udgangspunkt i et brugerperspektiv med seerligt
fokus pa erfaringer med service, kvalitet og samarbejde set fra institutionernes og brugernes side.

Repreesentanterne for centerledelserne blev udpeget af de konkrete ejendomscentre selv ud fra deres
egne vurderinger af, hvilke konkrete interviewpersoner de vurderede som mest relevante og egnede til at
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besvare spgrgsmalene. Nogle kommuner er blevet repraesenteret ved centerchefen, nogle ved driftschefen
og en enkelt ved driftslederen. For to kommuners vedkommende deltog der to repraesentanter for center-
ledelserne i interviewet. I alt er der altsa pa tveers af de seks kommuner interviewet 8 repreaesentanter for
centerledelserne.

Repraesentanterne for medarbejderne (det tekniske servicepersonale) er udvalgt i samarbejde med FOAs
lokale afdelinger og tillidsrepreesentanter. Flere af de interviewede har selv et tillidshverv, men det har
ikke veeret et kriterium i sig selv. For tre kommuners vedkommende deltog der flere repreesentanter for det
tekniske servicepersonale i interviewene. I alt er der interviewet 10 repraesentanter for medarbejderne. De
arbejdede hovedsageligt pa skoler, daginstitutioner, plejecentre, radhus/administrationsbygninger m.m.

Repraesentanterne for institutionerne blev udgjort af institutionsledere fra hhv. skoler og daginstitutioner i
de pageeldende kommuner. Der blev i alt interviewet 3 skoleledere og 3 daginstitutionsledere. De konkrete
institutionsledere blev tilfeeldigt udvalgt. Nar der i undersggelsen kun er interviewet ledelsesrepraesentan-
ter fra disse to institutionstyper, skyldes det en konstatering af, at det er for de disse to omrader, at center-
dannelserne har haft stgrst umiddelbar betydning. Dog mé det understreges, at centerdannelserne i flere
kommuner ogsa har haft direkte betydning for eksempelvis plejecentre, idraets- og kulturinstitutioner m.m.

REPRZAESENTATIVITET OG GENERALISERBARHED

Undersggelsen er udfert som en kvalitativ undersggelse baseret pa leengerevarende interviews udfgrt
ansigt til ansigt med et begreenset antal interviewpersoner. Hermed sikres i modseetning til ved en kvan-
titativ undersggelse en mere dben interviewform, hvor det i hgjere grad er muligt at lade de interviewede
bestemme samtalernes indhold og g i dybden med de konkrete samtaleemner.

Jeevnfer de metodiske vilkar for kvalitativ analyse er undersagelsen dog ikke repraesentativ og statistisk
deekkende, eftersom der kun er interviewet en begraenset maengde informanter. Undersggelsen fortaeller
med andre ord meget og dybdegaende om de konkrete interviewpersoners egne oplevelser og synspunkter,
men kan ud fra en en metodisk betragtning ikke siges at veere repraesentativ for medarbejdergrupperne ge-
nerelt. Hvis en skoleleder eller en teknisk servicemedarbejder med andre ord udtaler sig kritisk eller positivt
om samarbejdet eller forholdende i et specifikt ejendomscenter udtaler vedkommende sig ud fra en meto-
disk betragtning kun pa vegne af sig selv og kan ikke tages til indtzegt for nogen sterre generaliseringer.

Tkke desto mindre er det oplagt, at mange af de betragtninger og erfaringer, som gennem interviewene er
blevet identificeret, har en gyldighed og relevans, som raekker udover det indsamlede empiriske materiale.

ANONYMITET OG FORTROLIGHED

De interviewede centerledere fremstar og citeres ved navns naevnelse, mens alle medarbejderrepraesen-
tanter og institutionsledere efter aftale med de interviewede selv er anonymiseret af hensyn til de pageel-
dendes muligheder for at kunne udtale sig frit.
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EJENDOMSCENTERET -
FREDERIKSHAVN KOMMUNE

12012 3bnede Frederikshavh Kommunes nye kommunale ejendomscenter. Kommunens
beslutning om at etablere et ejendomscenter var grundet et onske om at hgste
vaesentlige skonomiske og kvalitative gevinster gennem en koordineret og centraliseret
tilgang til ejendomsomradet, herunder ogsa at frigere skonomi ved at skabe bedre
overblik over ejendomsportefoljen og kapacitetsudnyttelsen, fortzeller afdelingsleder i
Ejendomscenteret Leif Kusk Jeppesen. Der blev indarbejdet en arlig besparelse pa 10 mio.
kr. i budgettet.

Succeskriterier ved centerdannelsen har altsa veeret effektiviseringer, harmonisering og besparelser. Indtil
nu er disse primeert realiseret gennem stordriftsfordele, forbedrede indkgbsaftaler samt tilpasning af bade
ressourcer og l@nmidler. Fokus er i hgjere grad rettet mod udvikling og muligheder fremfor omkostninger
blandt andet gennem optimering af driften samt bedre udnyttelse af kvalitative kvadratmeter og frasalg af
ejendomme.

Centerdannelsen har blandt andet medfart fglgende forandringer:

* Centralisering af teknisk service: Drift og vedligehold af alle administrative bygninger, daginstitutioner
og skoler er centraliseret under Ejendomscenteret.

* Centralisering af ejerskab og skonomi: Ejerskab til bygninger samt driftsbudgetter og budgetter til
indvendigt og udvendigt vedligehold er overflyttet til Ejendomscenteret.

e Indferelse af teamstruktur: En ny teamstruktur bestdende af geografisk og funktionsinddelte service-
omrader er blevet implementeret blandt det tekniske servicepersonale.

e Reduktion af medarbejdere: Medarbejderstaben er blevet tilpasset de faerre kvadratmeter.
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e /ndring af len- og ansaettelsesvilkar: De tekniske servicelederes lan- og ansaettelsesvilkar er blevet
andret. Flere af de tidligere tekniske serviceledere er blevet ansat pa nye vilkar som tekniske service-
medarbejdere. Antallet af tekniske serviceledere blev i 2012 reduceret til 5 serviceledere, somigen i
2014 blev reduceret til 2 serviceledere (en for rengeringen og en for teknisk service).

¢ Udligning af serviceniveauet: Serviceniveauet mellem de tidligere kommuner Saeby, Skagen og Frede-
rikshavn er blevet udjaevnet og ensartet.

e Service leverence aftaler: Der er udformet serviceleveranceaftaler (SLA) med de enkelte institutioner.

* Digitalisering: Et nyt FM IT-system er blevet indkabt og er under implementering. Det skal bidrage til
at skabe bedre overblik over kommunens ejendomme, optimeret anvendelse af kvadratmeter og bedre
udnyttelse af driftsmidlerne.

ORGANISERING 0G OPGAVER

Centrets kerneopgaver er ejendomsadministration, bygge- og anlaegsopgaver samt beredskab. Hertil
kommer renggring, drift og vedligehold af kommunens skoler, daginstitutioner og administrative bygninger,
som udger ca. to tredjedele af kommunens ejendomme. Den sidste tredjedel af kommunens ejendomme
overflyttes i lgbet af 2014-2015. Det er primzert ejendomme under zeldreomradet og kultur og fritid.

Overordnet er Ejendomscenteret i dag organiseret i fire afdelinger: Bygherre & Anleeg, Drift & Service,
Beredskab og Strategi & Arealudvikling.

Drift & Service er endvidere funktionsopdelt i en rengaringsenhed og en enhed for teknisk service, som hver
ledes af en centralt placeret serviceleder i Ejendomscenteret. Derudover er de tekniske servicemedarbej-
dere inddelt i 4 regionalt definerede teams: Omrade Nord, Syd, @st og Vest.

Ejendomscenteret i Frederikshavn beskaeftiger ca. 340 medarbejdere, heraf ca. 30 tekniske servicemed-
arbejdere, ca. 150 renggringsmedarbejdere, ca. 14 medarbejdere i Bygherre & Anlaeg, 30 medarbejdere i

Strategi & Arealudvikling og ca. 120 medarbejdere i Beredskab.

Ejerskabet til bygningerne er overflyttet til Ejendomscenteret med reference til skonomiudvalget, mens
brugsretten ligger i fagcentrene. Fagforvaltningerne seetter kravene, mens Ejendomscenteret definerer
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Figur 1: Organisationsdiagram Ejendomscentret — Frederikshavn Kommune

Centerchef
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& Anleeg Arealudvikling
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renggring teknisk service

Figur 2: Procesdiagram
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2008-09 Centret abner og SLA (Service Level
Analyse og forberedelse overdragelserne Agreement)
- Ernst og young falder pa plads implementeres

2010 2013 2014
Politisk beslutning - Den nye hverdag Den forste omradeind-
sparekrav pa godt 10 indfinder sig deling eendres til at
mio. kr. fastlaegges veere funktionsinddelt

DET SIGER AFDELINGSLEDEREN

Vigtige greb i centraliseringen har veeret at udligne serviceniveauerne mellem de tidligere sammenlagte
kommuner og at sikre en mere optimal anvendelse af kommunens vedligeholdelsesmidler. Det har ogsa
veeret vigtigt at samle kommunens ekspertise indenfor bygningsdrift og anleeg i et samlet center for en
mere optimal udnyttelse, forteeller afdelingsleder i Ejendomscenteret, Leif Kusk Jeppesen.
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Afdelingslederen fremhaever endvidere, at Frederikshavn Kommune har lavet en incitamentstruktur i
huslejemodellen, som gar, at 50 procent af besparelser pa el, vand og varme bliver udbetalt til de enkelte
institutioner, mens institutionerne selv skal betale 75 procent af et eventuelt merforbrug.

En anden vigtig forandring er implementeringen af en teamstruktur blandt det udfarende tekniske ser-
vicepersonale. Det har betydet, at medarbejderne har faet nogen at sparre og udveksle kompetencer med,
forteeller Leif Kusk Jeppesen, som dog understreger, at opgaven med at skabe en feelles kultur og feelles-
skabsfglelse blandt medarbejderne i Ejendomscenteret har vaeret vanskeligere end forventet. Overgangen
fra at veere en del af et skolemiljg til at veere del af et ejendomscenter, har veeret noget, bdde medarbej-
dere, skoleledere og ledere i Ejendomscenteret har skullet vaenne sig til.

Afdelingslederen fremhaever i den forbindelse, at alle personalemaessige eendringer er draftet og gennem-
fort i samspil med FOA og 3F, som er de faglige samspilspartnere indenfor omradet, og bade FOA og 3F har
veeret aktive medspillere i at fa justeringerne implementeret under hele processen. Ved de gennemfarte
aendringer er de tidligere tekniske serviceledere blevet frigjort fra opgaver som personaleledelse, budget-
leegning og regnskabsmeessige opgaver. Som konsekvens heraf samt harmonisering af lenniveau er der
foretaget justeringer pa mellem 600 og 2.500 kr. per maned. Enkelte medarbejdere er justeret i opadga-
ende retning. Tidligere var der stor lenforskel for samme opgavelgsning hos de tidligere tekniske servicele-
dere, hvilket var sveert at forsvare som arbejdsgiver, siger afdelingslederen.

Hvis processen kunne gares om i dag, er der dog alligevel ingen tvivl om, at Ejendomscenteret ville ge-
noverveje en ekstra gang, hvordan harmonisering af l@n, eendring af opgavefordelingen samt flytning af
ansvar kunne ggres anderledes, sa der samtidig med en fortsat besparelse kunne opnas en hgjere grad af
forstaelse blandt medarbejderne. £ndringerne af de tekniske servicelederes lgn og anseettelsesstatus
gav negative reaktioner og skabte ungdig modstand under gennemfgrelsen af projektet, siger Leif Kusk
Jeppesen.

Det gjorde ondt, og det gav gretzever, og det gjorde, at man gik til politikerne og man klagede
til den faglige organisation. Den kamp at pille ved lgn og ansaettelsesstatus affgdte negative
reaktioner og gav anledning til stgj, som vi gerne havde veeret foruden.

Leif Kusk Jeppesen, afdelingsleder i Ejendomscentret, Fredrikshavn Kommune

Blandt kommunens skole- og institutionsledere har der veeret forskellige holdninger til centerdannelsen,
forteeller afdelingslederen. Nogle skoleledere er positive overfor centerdannelsen, fordi de ser det som en
fordel at blive frigjort for de driftstekniske og rengeringsmaessige opgaver og dermed far frigjort tid til de-
res kerneopgave som skoleleder. Modsat oplever enkelte skoleledere at have mistet noget raderum, siger
Leif Kusk Jeppesen.

Daginstitutionsomradet har generelt veeret positive overfor centerdannelsen og de forandringer, det har af-
fgdt. Her opleves en hgjere grad af servicering end tidligere, forteeller afdelingslederen.
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DET SIGER MEDARBEJDEREN

Ifglge en teknisk servicemedarbejder fra Frederikshavn Kommune var medarbejderne ikke begejstrede for
de forandringer, de blev preesenteret for i forbindelse med Ejendomscenterets dannelse. Veerst var det, at
de tekniske serviceledere blev tvunget til at acceptere en markant lennedgang og en genanseettelse som
almindelige tekniske servicemedarbejdere. Medarbejderne tog imad de vilkar, de blev budt, da der ikke var
andet arbejde at f4, men motivationen og indstillingen overfor Ejendomscenteret havde lidt skade.

Folk gik ned i len, og det gjorde jo, at det ikke blev nogen positiv indstilling. (...) Da det star-
tede sadan, sa var der allerede en negativ indstilling til ejendomscentret, og den lever selvfel-
gelig stadig. Den er ikke glemt.

Teknisk servicemedarbejder, Ejendomscentret i Frederikshavn Kommune

Ogsa arbejdsmiljget er blevet markant forringet i forhold til tidligere, forteeller den interviewede tekniske
servicemedarbejder. Ved centerdannelsen fik det tekniske servicepersonale ansvaret for en raekke nye
opgaver og bygninger, mens andre mere servicepraegede opgaver faldt bort. Desveerre har flere af skole-
lederne ikke haft forstaelse for disse nye vilkar. De forventer stadig, at det tekniske servicepersonale laser
de samme opgaver som tidligere. Det har skabt et steerkt belastende arbejdsmiljg for nogle medarbejdere,
som er kommet i klemme med utilfredse skoleledere med klager og personalesager til folge.

Bedre er det ikke blevet af, at der farst for nyligt er udformet skriftlige "serviceleveranceaftaler” (SLA) med
institutionerne. Manglen pa klare skriftlige serviceaftaler har betydet, at de tekniske servicemedarbejdere
har falt sig meget overladt til sig selv i den konkrete forhandling med institutionslederne. P& den made faler
flere medarbejdere, at de har manglet opbakning i Ejendomscenteret.

Vi skulle forteelle skolelederne mundtligt, hvad vi skulle lave. Men vi matte selvfolgelig gerne
lave noget mere, hvis vi havde tid. Det, der ligger i det, er, at det giver et rigtigt darligt arbejds-
klima for os pa de institutioner, vi er pa. (...) Vi far jo at vide af vores leder (i Ejendomscentret),
at vi ma prioriterer. Og sa star vi jo i den situation, at hvis nu jeg overfor en institutionsleder
siger, at det har jeg ikke tid, sa far jeg en utilfreds leder.

Teknisk servicemedarbejder, Ejendomscentret i Frederikshavh Kommune

Altialt har overgangen altsa veeret vanskelig set fra det tekniske servicepersonales synsvinkel, selvom der
pa den anden side ogséa veeret har noget godt ved forandringerne. For eksempel har samarbejdet og feelles-
skabet mellem det tekniske servicepersonale indbyrdes faet bedre vilkar, og uddannelsesmulighederne er
blevet bedre. Den interviewede medarbejder vurderer, at ca. halvdelen af medarbejderne er kritiske overfor
deres nye arbejdsvilkar, men der er selvfglgelig ogsa nogen, der har taget det lettere.

20



Nogen af os er bedre til at snakke med folk og sige, at jeg har lige nogle vigtigere arbejds-
opgaver, jeg skal lave. Og nogle institutionsledere forstar det bedre end andre. (...) Nogen af
os kan jo godt acceptere det og siger, jeg far bare den her dag til at fungere, og jeg har det
fint med det. Men der er ogsa nogle kollegaer, der ikke har det fint med det, og hvor lederne
maske er mere pa nakken af dem.

Teknisk servicemedarbejder, Ejendomscentret i Fredrikshavn Kommune

DET SIGER INSTITUTIONSLEDEREN:
Set fra den interviewede daginstitutionsleders synsvinkel har forandringerne af kommunens ejendomsser-
vice primeert veeret af det gode.

Pa den lange bane har vi tjent mere, end vi har mistet. Det tror jeg, vi institutionsledere er
rimelig enige om.

Leder af en daginstitution i Frederikshavn Kommune

Til gengeeld oplever skolelederne s& modsat, at de har méattet afgive noget, siger daginstitutionslederen:
"Og om det er retfeerdigt, skal jeg ikke kunne afgare, men vi er i hvert fald glade for det, vi har faet".

I modseetning til tidligere, star daginstitutionen ikke laengere selv for indvendig vedligehold, rengaring og
snerydning. Det gar det kommunale ejendomscenter, og indtil nu har institutionen veeret meget glad for
den nye service.

I 90 procent af tilfeeldene kommer kommunens tekniske servicepersonale senest dagen efter, at in-
stitutionen har henvendt sig til Ejendomscenteret, og det er som regel de samme medarbejdere, der
kommer, s& personalet leerer institutionen at kende. "Der kan vi ikke klage — det er super flot", fortaeller
institutionslederen.

Institutionslederens bedste rad til andre kommuner er, at de skal planlaegge en ordentlig inddragelses-

proces fra starten, sa inddragelsen ikke far karakter af en skueproces, hvor de vaesentlige beslutninger
allerede er truffet pa forhand.
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FAKTA OM FREDERIKSHAVN KOMMUNE

Antal bygninger: 722
Bygningsmasse: 322.281 m?
Antal indbyggere: 60.538

Areal kommune: 649,4 km?

Danmarks Statistik



GENTOFTE EJENDOMME

Gentofte Ejendomme blev etableret d. 1. januar 2008, og er dermed et af de aeldste
kommunale ejendomscentre i landet. Hverdagen i centret har for laengst indfundet sig, og
"maskinen er pa fulde omdrejninger”. Men det betyder ikke, at der ikke stadig justeres og
sndres pa driften.

Det umiddelbare formal med centerdannelsen i 2008 var at styrke bygningsvedligeholdet og effektivisere
driften. Siden centerdannelsen i 2008 har Gentofte Kommune arligt sparet mellem 12 og 15 mio. kr. pa ef-
fektiviseringer og afskedigelser, og bygningsvedligeholdet i kommunen er blevet bedre og mere ensartet.

Overordnet har centerdannelsen medfert folgende:

e Centralisering af drift og byggeri: Opgaverne drift og byggeri blev overflyttet fra opgaveomraderne til
det nye Gentofte Ejendomme.

* Centralisering af gkonomi: Samtlige budgetter til bygningsdrift og vedligeholdelse blev overflyttet til
ejendomscentret.

e Indferelse af teamstruktur: Kommunens tekniske servicepersonale blev samlet i teams, som i feelles-
skab varetager ansvaret for drift og vedligehold af kommunens bygninger og institutioner i deres pagael-
dende distrikter. De tidligere tekniske serviceledere blev genansat som tekniske servicemedarbejdere,
men de beholdt deres gamle l@n- og ansaettelsesvilkar.

* Reduktion af medarbejderstaben: Ved indfgrelsen af teamstrukturen i 2010 blev de tekniske ser-
vicemedarbejdere reduceret med ca. 20 procent, primeert pa grund af at aftenvagten pa skolerne blev

nedlagt. Desuden er antallet af driftsledere siden 2008 zendret fra otte til tre.

*  @get brugerbetjening: I forbindelse med nedlaeggelse af aftenvagten har der veeret fokus pa nye lase-
systemer samt gget brugerbetjening.
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STRUKTUR 0G ORGANISERING

Gentofte Ejendomme varetager alt fra nybyggeri, renoveringsopgaver og ejendomsadministration til teknisk
service og bygningsvedligehold p4d kommunens ejendomme og institutioner (herunder administrationsbyg-
ninger, skoler, plejehjem, daginstitutioner, kulturinstitutioner m.m.). Idreetsfaciliteter og sportshaller ser-
viceres ogsa af ejendomscentret, men ledelsesmaessigt ligger ansvaret for disse stadig i et andet opgave-
omrade. Gentofte Ejendomme varetager ikke renggringsopgaven, som fortsat er et institutionsanliggende,
og for langt starstedelen af institutionernes vedkommende er udliciteret til private virksomheder.

Gentofte Ejendomme beskeeftiger i dag lidt over 100 medarbejdere: Ca. 60 tekniske servicemedarbejdere,
som betjener kommunens institutioner rundt omkring i kommunen, ca. 10 ansatte til service og kantinedrift
pa radhuset og ca. 40 ansatte pa radhuset, som varetager opgavelgsning indenfor vedligehold, ny- og om-
bygninger, energirenovering, samt drift af CTS og tekniske installationer. Endelig har driftslederne kontorar-
bejdsplads pa radhuset.

De tekniske servicemedarbejdere er opdelt i 3 distrikter med ca. 20 tekniske servicemedarbejdere i hvert.
Hvert distrikt ledes af en af centrets i alt 3 driftsledere, og medarbejderne i de enkelte distrikter arbejder
sammen som teams, assisterer hinanden og daekker ind under sygdom, uddannelse og andet fraveer.

I 2014 oprettede ejendomscentret endvidere et nyt tvaergdende team, som servicerer daginstitutionsom-
radet. Teamet har tre tekniske servicemedarbejdere, som til daglig kerer rundt med hver deres servicebil
mellem kommunens daginstitutioner pa tveers af de tre distrikter. Fgr 2014 indgik daginstitutionerne i den
gvrige teamstruktur og blev serviceret af det tekniske servicepersonale fra naerliggende skoler og pleje-
hjem m.m.

Bade drifts- og vedligeholdelsesgkonomien og ejerskabet aver de enkelte kommunale bygninger er i praksis

centraliseret til ejendomscentret, selvom de enkelte opgaveomrader formelt set stadig star som ejer af de
enkelte bygninger.
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Figur 3: Organisationsdiagram Gentofte Ejendomme
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Figur 4: Procesdiagram
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DET SIGER DRIFTSCHEFEN

En meget vaesentlig forudsaetning for en vellykket centerdannelse pa det kommunale ejendomsomrade

er, at der péa ledelsesniveau er bred enighed i kommunen. En centerdannelse er en vanskelig proces, som
uundgaeligt vil made modstand undervejs. "Det bliver ofte hug en hael og klip en t&", siger driftschef i Gen-
tofte Ejendomme Lotte Poulsen, som forteeller, at der var s& mange arbejdsomrader og ansvarsfordelinger,
der blev omorganiseret ved etablering af Gentofte Ejendomme, at det var helt afggrende med direktionens
samlede opbakning.
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Navnlig var kommunens skoleledere ikke udelt begejstrede over centerdannelsen. Efterhdnden som de
gamle historier om, hvordan det var i gamle dage, ebber ud, er det kun smating, der kan veere lidt uenighe-
der om. Dog er der til stadighed opgaver, som ikke har en logisk forankring hverken hos de enkelte institu-
tioner eller i Gentofte Ejendomme.

Netop derfor er kommunikation, forventningsafstemning og dbenhed szerdeles vigtigt. De involverede
parter skal hele tiden informeres og inddrages, fortzeller Lotte Poulsen, s& det er en opgave, der fortsat er
meget fokus pa.

Det vigtigste er at tale, tale og tale - Kommunikere og dyrke relationer!

Lotte Poulsen, driftschef Gentofte Ejendomme

Derfor har Gentofte Ejendomme pa det seneste arbejdet meget for at styrke samarbejdsrelationerne og
kommunikationen mellem ejendomscentret og brugerne. Som et nyt initiativ i den forbindelse naevner
driftschefen, at alle de tekniske servicemedarbejdere i Gentofte Ejendomme for nyligt har veeret pa et
service- og kommunikationskursus, som skulle styrke medarbejdernes samarbejds- og kommunikations-
evner. Efter centerdannelsen er de tekniske servicemedarbejdere reelt blevet Gentofte Ejendommes ansigt
udadtil, og med det falger et nyt og starre ansvar for kontakten til brugerne, siger Lotte Poulsen.

Ligeledes har centret med inspiration fra Slots- og Ejendomsstyrelsen oprettet seerlige kundekoordinato-
rer, som hver iszer varetager kontakten inden for deres respektive specialer pa for eksempel skoleomréadet,
socialomradet, fritidsomradet.

DET SIGER MEDARBEJDEREN

En teknisk servicemedarbejder fra Gentofte Ejendomme forteeller, at han er godt tilfreds med den made,
hans arbejde har @&endret sig pa som felge af omstruktureringerne. Arbejdet er blevet mere professionalise-
ret, og det trives han godt med.

Det positive er, at vores arbejde er blevet mere bygningsdrift og vedligeholdelse og ikke sa
meget service. Sa pa den made er det jo blevet et andet arbejde. Man kan ikke bare leegge
hovedet. (...) Rent fagligt bliver der stillet stgrre krav til os, og det er kun godt. Det er altid rart
at blive udfordret lidt.

Teknisk servicemedarbejder, Gentofte Ejendomme

Og ifglge den tekniske servicemedarbejder er det ikke kun medarbejderne, der har haft gleede af forandrin-
gerne. Det har bygningerne ogsa. Tidligere var det ikke alle kommunens institutionsledere, der prioriterede
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bygningsvedligeholdelsen lige hgjt, og det kunne ses pa bygningerne. Efter Gentofte Ejendomme har over-
taget ansvaret, er der dog kommet meget mere styr pa opgaven, forteeller den tekniske servicemedarbej-
der, og det har bygningerne haft godt af.

Det, der til gengeeld har veeret vanskeligt efter centerdannelsen set fra et medarbejderperspektiv, er, at
nogle institutionsledere fortsat har haft en forventning om, at det tekniske servicepersonale lgser alle

de samme serviceopgaver, som de gjorde tidligere. Det er der imidlertid ikke tid til nu, hvor personalet er
blevet reduceret og bygningerne flere, og det kan godt give nogle uoverensstemmelser og "klager” fra util-
fredse institutionsledere, forteeller den interviewede tekniske servicemedarbejder.

Derfor er det vigtigt at forventningsafstemme og udvikle gode samarbejdsaftaler, som jeevnligt gennemgas
med institutionsledelsen og Gentofte Ejendomme, sé der er klarhed over, hvad institutionerne kan forvente.

Ligeledes har mange tekniske servicemedarbejdere haft gleede af det kommunikations- og konflikthandte-
ringskursus, som alle de tekniske servicemedarbejdere i Gentofte Ejendomme for nyligt har veeret igennem.
Sadanne forlgb kan absolut anbefales.

Endelig er det vigtigt, at de enkelte teams ikke gares stgrre og mere uoverskuelige, end at medarbejderne
kan magte det. Overskuelige enheder gar det lettere for de enkelte teams at samarbejde og hjeelpe hinan-
den, siger den tekniske servicemedarbejder, som i gvrigt vil anbefale andre kommuner at udvikle sakaldte
servicemapper eller manualer for de enkelte institutioner, som gar det lettere for kollegerne, nar de skal
deekke ind for hinanden under fravaer og sygdom.

Hvad starrelsen péa de enkelte distrikter angar, er man efter den seneste aendring fra 2014, hvor antallet
af distrikter og driftsledere indskraenkedes til tre, nok ved at nd smertegraensen, siger den interviewede
tekniske servicemedarbejder. Det er derfor vigtigt, at driftslederne anvender meget af deres tid ude ved
deres medarbejdere, sa det kun er den fysiske afstand, der opleves leder og medarbejder imellem, og ikke
den ledelsesmaessige afstand.

DET SIGER SKOLELEDEREN
En skoleleder fra Gentofte Kommune forteeller, at samarbejdet om den tekniske service pa skolerne er
blevet klart bedre i forhold til, hvordan det var i begyndelsen af Gentofte Ejendommes levetid.

Men derfor savner skolen dog stadig "de gode gamle dage, hvor det tekniske servicepersonale var vores,”
siger skolelederen. Det var simpelthen nemmere dengang, hvor personalet udgjorde en samlet enhed,
"hvor alle havde deres fokus pa skolen og kunne snakke om tingene uden hele tiden at skulle se den anden
vej samtidig”.

Tkke desto mindre er det hele blevet meget bedre med tiden. Selvfalgelig tager det tid, far tingene falder pa
plads, men alle parter har gjort sig umage for at fa tingene til at glide, og det kan mzerkes pa hele organisa-
tionen og dens made at samarbejde pa.

Et nyt initiativ fra 2014, som skolelederen hilser meget velkomment, er, at institutionslederne og ledere fra

Gentofte Ejendomme mades labende, sé parterne far drgftet, det der er sveert, og hvordan det kan lgses.

27



I bund og grund handler en stor del af l@asningen om at sikre en god og dben dialog mellem parterne, om
hvordan opgaverne l@ses, sé det fungerer bedst muligt for alle parter, siger skolelederen.

Jeg vil sige, at det er blevet meget bedre. Det er hele organisationen og vores made at sam-
arbejde pa. Det er ved at have den abne dialog, om hvordan vi far det gjort, sa det fungerer for
begge parter. Begge parter gor sig jo umage. Vi vil jo gerne have det til at glide.

Skoleleder Gentofte kommune

FAKTA GENTOFTE KOMMUNE
Antal bygninger: 878
Bygningsmasse: 399.238 m?
Antal indbyggere: 74.644
Areal kommune: 25,6 km?

Danmarks Statistik
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Ishgj
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ISHOJ KOMMUNE
- KOMMUNALE EJENDOMME

Ishej Kommune gik i gang med at omstrukturere kommunens ejendomscenter

i sommeren 2014. Omstruktureringen beted blandt andet, at teknisk service pa
kommunens daginstitutioner blev centraliseret under ejendomscentret. Ligeledes
blev ejendomscentrets tidligere organiseringsform aflgst af mere fleksible
arbejdsfzellesskaber, som i hgjere grad leser opgaverne pa tvaers af enheder med de
konkrete arbejdsopgaver og kunder i fokus.

Formalet med omstruktureringerne har veeret at styrke kvaliteten og serviceniveauet overfor kommunens
institutioner og borgere. Omstruktureringerne er ikke sat i veerk med umiddelbare gskonomiske besparelser
for gje. Filosofien bag den nye organisering er at teenke i helhedslgsninger og at "seette kunden i centrum”,

forteeller centerchef Morten Clausen.

Det har man sggt realiseret ved folgende forandringer:

Ejendomsservice pa daginstitutioner: I 2014 lancerede ejendomscentret teknisk service og indvendigt
vedligehold p4 kommunens daginstitutioner. Fgr havde de enkelte institutioner selv ansvaret for opgaven,
som primeert blev lgst af eksterne leverandgrer. Teknisk service pd kommunens gvrige ejendomme (herun-
der skole-, zeldre- og fritidsomradet) ligger fortsat decentralt pa de enkelte institutioner.

+ Kundekonsulenter: Ejendomscentret har indfert faste "kundekonsulenter” for hver enkelt af de insti-
tutioner, som serviceres af Ejendomscentret. Kundekonsulenterne har det primaere kommunikations-,
radgivnings- og opgaveansvar overfor de enkelte institutioner. De besgger institutionerne 1-2 gange
arligt. Det skal sikre institutionerne en nem og kontinuerlig kontakt til ejendomscentret.

Nye opgavefallesskaber: Hvor ejendomscentret tidligere havde fasttemrede og afgreensede fagen-
heder, har arbejdspladsen i dag mere fleksible tveerfaglige opgavefeellesskaber, som understotter, at
medarbejderne og lederne kan taenke i helhedsl@sninger og have kunden og opgaven i fokus.



+ Ny teknikvagt: En teknisk dagnvagt overvager nu kommunens tekniske installationer. Teknikvagten
administreres af ejendomscentret men bemandes primzert af teknisk servicepersonale ansat pa de
enkelte skoler og gvrige kommunale institutioner.

+ Mere selvledelse: Som et led i den nye organisering er ledelsen blevet mere tilbagetrukket bade fysisk
og funktionelt, og der arbejdes generelt for en mere tillidsbaseret ledelse, hvor medarbejderne i hgjere
grad bruger hinanden og selv treeffer beslutninger. Det skal i hgjere grad veere medarbejderne, der har
den faglige kompetence og beslutningskraft, mens lederne skaber rammerne.

+ Forandringsrad: For at styrke medarbejderinddragelse og organisationsudvikling er der oprettet et for-
andringsrad, hvor 3 medarbejdere og 2 ledere pa skift sidder for 3 maneder ad gangen. Forandringsradet
udger et forum for ideudvikling og problemlasning pa tvaers af medarbejdere og ledelse.

OPGAVER 0G ORGANISERING

Center for Kommunale Ejendomme i Ishgj beskaeftiger ca. 100 medarbejdere, heraf 80 ansatte i den nye
serviceenhed, 13 ansatte i Karselsafdelingen og 9 ansatte pa Ishgj Varmeveerk. Ingen medarbejdere er
blevet afskediget i forbindelse med omstruktureringerne.

Centret er organiseret i 3 hovedomrader: Ejendomsserviceomradet, Byggeteknisk Serviceomrade og
Administrativt Serviceomréade. Hertil kommer driftsstederne Ishgj Varmeveerk og Kerselsafdelingen.
Derudover er centret inddelt i 16 arbejdsfeellesskaber, der gar pa tveers af hovedomraderne blandt andet:
Ejendomsservice, Teknisk drift, Energioptimering, Sikringsgruppen, Leje og udlejning og Administration. De
tveergdende arbejdsfaellesskaber kaldes programmer og ledes af programledere og koordinatorer. De fleste
medarbejdere er med i flere arbejdsfeellesskaber.

Ejendomscentret varetager i dag falgende opgaver i kommunen: Teknisk service og indvendigt vedligehold
pa radhuset og i kommunens daginstitutioner, alt udvendigt vedligehold pa alle kommunens bygninger,
ejendomsadministration og administration af aeldreboliger, lejekontrakter, forsikringer m.m., bygge-, teknik-
og anleegsopgaver herunder el, VVS og ventilation, radhusservice og post, kommunale karselsopgaver,
varmeveerk, teknisk vagtfunktion og overvagning (ikke forsikringsalarmer).

Ejendomscentret daekker ogséa rengeringen for 70-75 procent af kommunens ejendomme, mens den @vrige
del (primeert to store skoler, plejehjemmene og idraetscentret) selv varetager rengaringen.

Ejerskabet over kommunens bygninger ligger formelt i @konomi- og Planudvalget, men er administrativt
uddelegeret til Ejendomscentret. Institutionerne betaler ikke husleje for brug af ejendommene.
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Figur 5: Organisationsdiagram for Center for Kommunale Ejendomme efterar 2014
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Figur 6: Procesdiagram
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DET SIGER CENTERCHEFEN

Centerchef Morten Clausen laegger ikke skjul pa, at han personligt gerne havde set en mere omfattende
centralisering af kommunens ejendomsdrift. Navnlig ville det give nogle stordriftsfordele, hvis skoleomra-
det kom ind under ejendomscentret, mener han, men det har der ikke vaeret politisk vilje til. To gange har
forvaltningen afsggt mulighederne, og to gange er det blevet fejet af bordet. Det har faet Morten Clausen
til at eendre strategi.
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Er der ikke politisk vilje til sterre centraliseringer af ejendomsomradet i kommunen, ma man
ga andre veje. S& ma man gere Ejendomscentret til det mest attraktive valg, sa gnsket om
centralisering kommer nedefra fra de enkelte institutioner og medarbejdere”.

Morten Clausen, Center for Kommunale Ejendomme

I Ishgj har man derfor eendret den interne organisering af ejendomscentret og blandt andet indfart kun-
dekonsulenter og nye arbejdsfzellesskaber, forteeller Morten Clausen. Malszetningen med de nye omstruk-
tureringer er saledes at gare servicen over for brugerne sa god og medarbejdervilkarene sa attraktive, at
gnsket om at blive en del af Center for Kommunale Ejendomme med tiden ikke er til at komme uden om.
Morten Clausen vil i den forbindelse ikke afvise en model, hvor kommunens institutioner individuelt selv kan
veelge ejendomscentret til, hvis der lokalt er gnske og opbakning til det.

En meget vigtig del af de seneste forandringer har veeret et gget fokus pa tillidsbaseret ledelse og medar-
bejdertrivsel. Morten Clausen vil meget gerne fremme en virksomhedskultur, hvor man ikke blot taler om
veerdier som tillid og respekt, men hvor man ogsa forsegger at udleve dem i praksis:

Vi har flyttet ledelsen veek rent fysisk, for at medarbejderne i hgjere grad spgrger hinanden

i stedet for en leder. Det er medarbejderne, der skal vaere de faglige spydspidser og ikke
lederne. (...) Det har jeg fuld tillid til, at medarbejderne kan. Maske vil det skabe lidt forvirring
i starten, og nogen vil maske blive lidt nervgse. Men langt de fleste vil synes, det er federe at
ga pa arbejde, nar de selv kan bestemme, hvordan de vil lave deres opgaver og hvornar.

Morten Clausen, Center for Kommunale Ejendomme

DET SIGER MEDARBEJDERNE

De interviewede medarbejderrepreesentanter (to medarbejdere fra Radhusservice og en medarbejder fra
Teknisk Drift) ser generelt positivt pa de gennemfarte forandringer. Nok er tingene endnu ikke faldet helt pa
plads og de nye rutiner ikke fuldt indarbejdet. Det skaber af og til lidt kaos, men pa sigt tror de interviewede
medarbejdere pa, at eendringerne vil vaere af det gode.

Den forandring, de interviewede medarbejdere tydeligst meerker i dagligdagen, er, at de har faet flere
arbejdsopgaver ud af huset, fordi ejendomscentret nu i hgjere grad servicerer kommunale institutioner
uden for rddhuset. Det giver noget ekstra arbejde, men ogsa mere afvekslende opgaver, forteeller de
interviewede.

Medarbejderne har ogsa bemeaerket, at ledelsen ikke blander sig sd meget i det daglige arbejde som tidli-
gere, og det synes de er positivt.
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Nar det er sagt, er der ogsd mange omrader, hvor arbejdet i ejendomscentret fortseettes som hidtil. Gene-
relt har ledelsen veeret gode til ikke at aendre for meget pé ting, der fungerede godt i forvejen. De har ogsa
veeret opmaerksomme p4, at det ggede fokus ud ad huset ikke medfarer, at servicen lokalt i radhuset for-
ringes. Begge dele er noget, som har veeret vigtigt for de interviewede medarbejdere.

De interviewede medarbejdere oplever, at inddragelsesprocessen i forbindelse med centerdannelsen har
veeret god. Der er blevet lyttet til medarbejderne undervejs. Og de er blevet fint informeret, forteeller de.
Det har veeret meget afggrende for at modvirke modstand og bekymring blandt medarbejderne.

DET SIGER DAGINSTITUTIONSLEDEREN

En leder af en daginstitution i Ishgj synes som udgangspunkt godt om intentionerne bag forandringerne,
blandt andet at institutionen far tilknyttet en fast kontaktperson i ejendomscentret og en fast teknisk ser-
vicemedarbejder. Men hun har indtil nu ikke bemaerket det store til dem i praksis. Det er aendringerne for
nye og uprgvede til.

Indtil videre har institutionen kun haft bes@g en gang af en kundekonsulent fra Kommunale Ejendomme i
december 2014. Institutionen har ogsa faet en fast teknisk servicemedarbejder tilknyttet, som har veeret
forbi og ordne noget to gange.

De typiske opgaver, hvor institutionen benytter sig af den kommunale tekniske service er opgaver som at
seette hylder eller seebedispensere op, ordne en gdelagt darpumpe eller rullebord, affaldshandtering m.m.

FAKTA OM ISH@J

Antal bygninger: 285
Bygningsmasse: 130.319 m?
Antal indbyggere: 21.761
Areal kommune: 26,5 km?

Danmarks Statistik
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RINGSTED KOMMUNE - VEJ
OG EJENDOMSCENTRET

12011 samlede Ringsted Kommune sit tekniske servicepersonale i en faelles
ejendomsstab, og i 2014 viderefortes denne centralisering med en egentlig
centerdannelse. Hermed sammenlagdes det tidligere Kommunale Ejendomme med det
tidligere Vej og Park i et samlet kommunalt center med fokus pa drift, radgivning og
udforelse af alle kommunale anlaegs- og byggeopgaver.

De primeere formal med centraliseringen var at opna effektiviseringer, forbedringer og besparelser pa
driften og vedligeholdet af kammunens ejendomme. Inden Ejendomsstaben blev etableret, havde Ringsted
Kommune i en leengere periode haft efterslaeb pa driftsbudgetterne. Kommunen kunne ogsa konstatere,

at de decentrale vedligeholdelsesmidler ikke altid blev brugt optimalt og efter hensigten. Centraliseringen
skulle give effektiviseringer gennem gget koordinering og samarbejde mellem beslaegtede arbejdsopgaver.

Omorganiseringen har blandt andet medfert falgende forandringer:

+ Centralisering af teknisk service: Ved Ejendomsstabens oprettelse i 2011 blev kommunens tekniske
servicepersonale pa skoleomradet samlet i en feelles kommunal Ejendomsstab med ansvar for service
og drift af kommunens skoler, daginstitutioner og administrative bygninger.

« Teknisk service pa daginstitutioner: 41 daginstitutioner blev lagt ind under ordningen.

+ Indfgrelse af teamstruktur: En teamstruktur blev implementeret blandt det tekniske servicepersonale.

+ Centralisering af gkonomi: Alle lanmidler og midler til udvendigt vedligehold blev overflyttet til

Ejendomsstaben, mens midler til indvendigt vedligehold fortsat ligger decentralt pa skolerne og
institutionerne.



+ Centralisering af ejerskab: Det formelle ejerskab over kommunens ejendomme er overflyttet fra fag-
forvaltningerne til det nye Vej- og Ejendomscenter.

+ Indgaelse af serviceaftaler: Da Ejendomsstaben blev oprettet, blev der indgaet serviceaftaler med alle
institutioner. Aftalerne er netop blevet genforhandlet og justeret.

« Ingen @ndringer i lon og ansaettelsesvilkar: Det tekniske servicepersonale har beholdt deres lgn- og
ansaettelsesvilkar. Der skete ingen opsigelser blandt det tekniske servicepersonale. Tveertimod blev
daginstitutionernes havemandstimer konverteret til et par enkelte nyanseettelser.

ORGANISERING 0G OPGAVER

Vej- og Ejendomscentret star for kab, salg og leje af bygninger og grunde, gkonomistyring og koordinering
af udbud, bygningsdrift, vedligehold, energioptimering, bygherreradgivning ved byggeri og bygningsaendrin-
ger samt drift af veje og grenne omrader, anlaeg af parker, veje og broer og glatferebekaempelse.

Rengaringsopgaven ligger centralt i Vej- og Ejendomscentret og er udliciteret pa 70 procent af institutio-
nerne. Resten af opgaven ligger pd4 kommunens enkelte institutioner.

Det formelle ejerskab over kommunens ejendomme er flyttet fra fagforvaltningerne til Vej- og Ejendoms-
centret. Driftsmidler, lenmidler og midler til udvendigt vedligehold er ogsa blevet centraliseret. Dog ligger
gkonomien til indvendigt vedligehold fortsat decentralt pa skolerne og institutionerne.

Centrets administrative del er opdelt i 3 teams: Team Administration, Team Ejendomme og Team Veje og
Parker. Hertil kommer to udfgrende enheder, henholdsvis Vej og Park og Ejendomsstaben. Vej og Park be-
skeeftiger ca. 30 medarbejdere og udfarer opgaver som anlaeg, ren- og vedligeholdelse af veje, stier, pladser
og grgnne omrader. Ejendomsstaben beskaeftiger ca. 37 medarbejdere, som stéar for drift og service af kom-
munens skoler og institutioner. Ejendomsstaben er opdelt i 5 teams pa to hovedomrader. Der er to teams i
omrade syd og tre teams i omrade nord.
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Figur 7: Organisationsdiagram Vej- og Ejendomscentret Ringsted Kommune
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10 ars driftsplan afslorer eftersleeb
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Oprettelse af Ejendomscenter

DET SIGER DRIFTSLEDEREN

2011
Oprettelse af Ejendomsstab

God planleegning er alfa og omega, nar man skal centralisere den kommunale ejendomsdrift, forteeller
driftsleder Lars Kristian Rasmussen fra Ringsted Kommune. Sgrg for at driftsbudgetterne er realistiske, og
at gkonomien er teenkt ordentlig igennem fra start. Det var den ikke helt i Ringsted Kommune. Da Ejen-
domsstaben blev oprettet i 2011 havde man i farste omgang kun overflyttet teknik og servicepersonalets
rene lgnmidler. Der var ikke teenkt pa udgifter til for eksempel vikarer, uddannelse, veerktgj og biler. Det er
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der med tiden rettet op pa, men farst efter en leengere periode hvor driften ikke hang sammen, og Ejen-
domscentret matte hente pengene fra vedligeholdelseskontoen.

Til gengeeld er driftslederen godt tilfreds med, at det lykkedes at fa udformet konkrete serviceaftaler
med samtlige institutioner, allerede inden Ejendomsstaben tradte i funktion. "Det var godt set”, reflekterer
driftslederen i dag, som dog vedgar, at kendskabet til de konkrete aftaler ikke var godt nok udbredt blandt
institutionslederne og det tekniske servicepersonale. Medarbejderne kendte simpelthen ikke aftalerne og
var nok heller ikke blevet inddraget godt nok i aftalernes udformning, forteeller driftslederen. Heri ligger
formentlig en vigtig lektie for andre kommuner, siger han.

Der har veeret noget politisk sus om det i MED-organisationen, fordi der har vaeret nogle
misforstaelser. De troede ikke engang, at vi havde nogen aftaler, men det har vi jo haft pa alle
institutioner siden starten.

Lars Kristian Rasmussen, driftsleder Vej- og Ejendomscentret

Nar driftslederen taenker tilbage pa de seneste ars begivenheder, er han mest af alt stolt over, at det er
lykkedes at etablere en velfungerende ejendomsstab. Til gengeeld har den seneste del af processen — selve
centerdannelsen og sammenlaegningen med Vej og Park — vaeret mere op ad bakke. Centerdannelsen har
veeret udfordret af mange skiftende chefer, og i praksis har det ligeledes vist sig vanskeligt at sammentgm-
re tidligere selvsteendige enheder, som tilmed stadig ligger spredt pa flere adresser.

At fa det samarbejde til at fungere optimalt er da ogsa noget af det, som Vej- og Ejendomscentret for tiden
arbejder rigtig meget med. Og forhabentligt vil det i fremtiden udmante sig i en reekke konkrete effektivi-
seringer og synergieffekter navnlig i forhold til samarbejdet om de grenne omrader, udtaler driftslederen,
som dog samtidig tilfgjer, at sammenlaegningen med Vej og Park har skabt usikkerhed blandt nogle af de
tekniske servicemedarbejdere, fordi de frygter, at deres job i fremtiden vil blive eendret eller overtaget af
Vej og Park.

I forbindelse med dannelsen af Ejendomsstaben har kommunen generelt haft gode erfaringer med at
bruge eksterne konsulenter og hente inspiration i andre kommuner.

DET SIGER EN MEDARBEJDER

For de medarbejdere, der arbejder ude pa omegnskolerne, har sammenlaegningen ikke medfert sa store
forandringer. Men de medarbejdere, der arbejder pa byskolerne, er blevet kastet meget rundt, forteeller en
teknisk servicemedarbejder fra Ringsted Kommune.

Personligt er den interviewede medarbejder dog glad for forandringerne. Han oplever, at jobbet er blevet
mere spaendende, og han ser nogle speendende fremtidsperspektiver med mere uddannelse og faglig spe-
cialisering. Medarbejderen arbejder selv pa en af byskolerne og vurderer, at ca. halvdelen af hans kolleger
pa byskolerne teenker lige som ham. Den anden halvdel er ikke s& begejstrede.
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Blandt kommunens skoler og institutioner har der ogsa veeret skepsis og modstand. Bade skoleledere og
daginstitutionsledere var glade for deres gamle ordninger, s& omstruktureringerne forlgb ikke uden sveerd-
slag og slaskampe i begyndelsen. Efterhanden som de nye aftaler og samarbejder er blevet mere indarbej-
det, gar det dog bedre. Men det har kreevet en malrettet indsats.

Et godt rad til andre kommuner er at indga serviceaftalerne med de konkrete institutioner inden centralise-
ringen treeder i kraft. For Ringsteds vedkommende har der vaeret for mange tvivlsspargsmal og uklarheder
om serviceaftalerne, forteeller den interviewede tekniske servicemedarbejder. Det har skabt usikkerhed om
opgaver og ansvar.

Vi har en generel serviceaftale, og sa er der alligevel en masse grazoneomrader, og det er sa
der, vi bokser. (...) Og alt det, der ikke er skrevet ned, det ma vi bare finde ud af, for vi skal jo
veere fleksible.

Teknisk servicemedarbejder, Vej- og Ejendomscentret

Ligeledes er det en klar anbefaling fra den tekniske servicemedarbejder, at medarbejdernes hidtidige lan-
ninger ikke blot viderefgres efter en starre centralisering, men derimod genforhandles og justeres, sa de
nye lgnninger svarer til medarbejdernes reelle opgaver og kompetencer. Dette valgte man ikke at ggre
Ringsted Kommune:

Sa far du to kolleger, der gar sammen, og der kan maske vaere 6.000 kr. i forskel om maneden
for to maend, der gar og laver ngjagtigt det samme arbejde lige ved siden af hinanden. Det
skaber eddermame fnidder.

Teknisk servicemedarbejder, Vej- og Ejendomscentret

Endelig anbefaler den tekniske servicemedarbejder, at man centraliserer alle vedligeholdelsesmidler til
ejendomscentret og ikke kun midlerne til udvendigt vedligehold. At skolerne i Ringsted Kommune i dag selv
rader over de indvendige vedligeholdelsesmidler giver nemlig en reekke konkrete udfordringer for fordelin-
gen af opgaver og udgifter. For eksempel star skolerne stadig selv for vedligeholdelsen af dgre og lasetgj
indvendigt, men nar noget géar i stykker, er det i praksis alligevel det tekniske servicepersonale, som skal
vurdere opgaven, tage kontakt til den relevante handveerker, tilse arbejdet og fa regningen sendt til skolen.
Havde vi selv haft midlerne til indvendigt vedligehold, var dgren eller lsen jo bare blevet repererat af os
med det samme, fortzeller den tekniske servicemedarbejder, som tilfgjer, at det s& ogsa ville veere lettere
at holde styr pa de regninger, der bliver udsendt fra eksterne firmaer.
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DET SIGER EN DAGINSTITUTIONSLEDER

En barnehaveleder fra Ringsted Kommune forteeller, at diskussionen om ejendomscentret har fyldt rigtig
meget blandt kommunens daginstitutionsledere. For et ars tid siden var diskussionen pa sit hgjeste, og
spargsmalet blev hyppigt diskuteret i diverse ledelsesfora, hvor holdningerne var meget delte. Nogle insti-
tutionsledere bakkede op om projektet, mens andre var mere kritiske. Efterhdnden fylder diskussionen ikke
sa meget leengere, men personligt er den interviewede institutionsleder stadig ikke begejstret for ordnin-
gen, forteeller hun.

Ofte kommer servicen ikke hurtigt nok, og hjeelpen kan fgles langt vaek i det daglige arbejde. Geografisk er
den daginstitution, hun er leder for, placeret relativt langt fra kommmunens gvrige institutioner, og det ikke
altid, at det tekniske servicepersonale har biler nok til radighed eller for den sags skyld har tid til at leegge
vejen forbi. Ofte ma institutionslederen vente flere dage pa servicen, og tit har hun méttet kontakte Vej- og
Ejendomscentret og rykke efter hjzelpen.

Ud fra en mere kvantitativ betragtning oplever den interviewede leder heller ikke, at institutionen far sa
meget service ud af den nye ordning, som den ville have faet under den gamle. Havde ordningen veeret
som far, ville institutionen have haft fem havemandstimer til radighed om ugen og s& mange timers service
vurderer lederen ikke, at institutionen modtager fra ejendomscentret i dag. Gennemsnitligt far institutionen

hjeelp til noget ca. to gange om maneden, typisk til at lappe et hul i hegnet, reparere mabler eller maske
lave et toilet eller en vandhane, der laber.

FAKTA OM RINGSTED KOMMUNE
Antal bygninger: 393
Bygningsmasse: 180.745 m?
Antal indbyggere: 33.516

Areal kommune: 294,6 km?

Danmarks Statistik
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SILKEBORG EJENDOMME

Silkeborg Ejendomme abnede 1. januar 2012. Hermed samledes ejerskabet af alle
kommunens bygninger samt al kommunal ejendomsdrift og bygningsvedligehold i et
centralt ejendomscenter. Et baerende princip bag centraliseringen af teknisk service-
sektionen har vaeret mottoet: "Flyt dig eller fremtiden kommer efter dig.”

Hovedincitamentet bag centraliseringen var et overordnet kommunalt sparekrav pa omradet. I projektet
var indregnet en umiddelbar besparelse pa 3 mio. kr. samt lgbende besparelser pa 1 procent arligt. Center-
dannelsens primaere formal har altsa veeret et gnske om effektiviseringer og driftsoptimering.

Dette er blandt andet blevet realiseret gennem faolgende konkrete forandringer:

+ Centralisering af alt kommunal ejendomsdrift: Ejerskab, akonomi, drift og service af alle kommunens
ejendomme, herunder skoler, daginstitutioner, plejehjem, idreetsfaciliteter og administrationsbygninger
m.m., blev samlet i et centralt ejendomscenter.

+ Teknisk service pa daginstitutioner: 65 daginstitutioner, som tidligere ikke var blevet serviceret af fast
kommunalt teknisk servicepersanale, blev lagt ind under ejendomscentret.

+ En ny teamstruktur: Det udfgrende tekniske servicepersonale blev inddelt i ni geografisk definerede
teams, som har ansvaret for kommunens ejendomme i deres pageeldende omrader.

+ Aftenhold: Der blev oprettet et aftenhold, som udfarer lukkerundering pa skoler og tilser og daekker
kommunens ejendomme uden for de faste medarbejderes normale arbejdstider.

+ Uddannelse af personale: I forbindelse med centerdannelsen har alle medarbejdere gennemfart et
3-dags teambuildingforlab, og alle tekniske servicemedarbejdere er blevet tilbudt uddannelse som
Ejendomsserviceteknikker. Uddannelsen blev gennemfart som to jobrotationsprojekter, og ca. 40 med-
arbejdere har benyttet sig af muligheden.
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+ Digitalisering og nye IT-systemer: Alle tekniske servicemedarbejdere er blevet udstyret med iPho-
nes, der er blevet udviklet en APP, alle opgaver kommunikeres via en service request-ordning, og der
arbejdes med digitale bygningsdata (DBD-system). Centret overvejer endvidere at anskaffe et nyt FM-
system, som kan handtere tidsregistrering af opgavetyper pa institutionerne og dermed sikre en korrekt
data til at udregne den rigtige takstfinansiering pa institutionerne.

+ "Service level agreements”: Der er udarbejdet seviceaftaler med de enkelte driftsafdelinger i
kommunen.

ORGANISERING 0G OPGAVER

I dag beskeeftiger Silkeborg Ejendomme ca. 40 medarbejdere i "backoffice”, 68 ordinsert ansatte tekniske
servicemedarbejdere (plus fleks- og seniorjobbere) og ca. 230 renggringsassistenter. I forbindelse med
centerdannelsen i 2012 skete der ingen umiddelbare afskedigelser. Dog er 6 stillinger blevet nedlagt i 2014
heraf 3 ved naturlig afgang.

Centrets kerneopgaver er udvendigt vedligehold (klimaskaerm), indvendigt vedligehold, tilsyn og overvag-
ning med bygninger, energistyring og tekniske installationer, udenomsarealer, rengering, service, forsikring
og risikostyring, kab/salg, bygge- og anleegsopgaver og ud- og indleje.

Ejendomscentret er organiseret som en geografisk inddelt driftsorganisation. Centrets administrative,
radgivende og ledende funktioner er placeret centralt og tilbagetrukket ved Radhuset i Silkeborg, mens
centrets udfgrende funktioner (teknisk service og rengering) til dagligt arbejder og fungerer decentralt pa
kommunens enkelte institutioner og bygninger.

Ejendomscentrets centrale del (backoffice) er organisatorisk opdelt i hhv. en teknisk servicesektion, en
renggringssektion og en radgivning & vedligeholdssektion.

Centrets decentrale driftsfunktioner er overordnet opdelt i tre geografisk definerede omrader, hhv. Om-
réade Nord, Omrade Syd og Omrade @st. Hvert omrade ledes af en omradeleder, som til daglig er placeret
centralt i ejendomscentret ved Radhuset. Hvert af de tre omrader er yderligere opdelt i tre teams, som hver
i seer har ansvaret for alle typer ejendomme i deres pagaeldende omrader (fx skoler, daginstitutioner, ple-
jehjem, idreetsinstitutioner osv.). Hertil kommer et aftenhold, der deekker alle kommunens ejendomme pa
tveers uden for medarbejdernes normale arbejdstid. Hvert enkelt team er organiseret omkring en teamko-
ordinator, som arbejder og til dagligt er lokaliseret decentralt p4 kommunens institutioner og ejendomme.

De enkelte teams afholder teammade hver 3. uge, hvor de fordeler og bemander opgaver, ferie osv. Med-

arbejderne i de enkelte teams daekker ind for hinanden ved fraveer (ved laengerevarende fraveer indkaldes
vikarer).
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Figur 9: Organisationsdiagram Silkeborg Ejendomme
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DET SIGER DRIFTSCHEFEN
Ifalge Poul Rey, driftschef i Silkeborg Ejendomme, er kommunikation og inddragelse helt afgerende, hvis
en centerdannelse skal lykkes. Efter at beslutningen om centerdannelsen blev truffet i maj 2011 og frem
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til centerdbningen afholdt kommunen en reekke informationsmeader (roadshow) og udsendte manedlige
nyhedsbreve. Driftschefen beskriver inddragelsesprocessen som utrolig vigtig men vanskelig.

Navnlig var der modstand mod centraliseringen blandt flere af kommunens skoleledere, som oplevede
forandringerne som et tab af gkonomisk raderum og ledelseskompetence, siger driftschefen. Ogsa blandt
kommunens tekniske servicepersonale har der veeret skepsis og modstand. Til gengeeld var daginstitutio-
nerne positive over for forandringerne.

En seerdeles klog beslutning var ifglge driftschefen at viderefare det tekniske servicepersonales hidtidige
lon- og ansaettelsesvilkar. Ved centerdannelsen overgik de tekniske serviceledere til at vaere tekniske
servicemedarbejdere, men de beholdt deres lgn- og anseettelsesvilkar. Var disse blevet forringet, ville dette
have skabt yderlige modstand og stgj om centerdannelsen, vurderer driftschefen.

Den er altsa sveer at danse med, hvis der er nogen, der skal ga ned lgn, samtidig med at man
skal igennem en forandringsproces. Ja, der kan selvfglgelig ogsa veere nogen, der ville blive
hzevet i lgn, men jeg tror, at de andre ville overdgve.

Poul Rey, sektionsleder for Drift og Service, Silkeborg Ejendomme

En anden vaesentlig udfordring har veeret, at fa samarbejdet i de nye teams til at fungere i praksis. Har man
fgrst gaet som "ensom ulv pa en skole i 15 ar", kan det nemlig veere vanskeligt pludselig at skulle veere
holdspiller, forteeller driftschefen. Derfor har Silkeborg Ejendomme fokuseret meget pa dannelsen af nye
veerdifeellesskaber gennem teambuildingkurser, feelles arbejdstej, ‘code of conducts’, personalegoder og
feelles personaleuddannelse.

Netop den feelles personaleuddannelse, hvor godt 40 tekniske servicemedarbejdere er begyndt péa Ejen-
domsteknikkeruddannelsen, ser driftschefen som en af de helt store succeser ved centerdannelsen.

Alle medarbejdere er i lgbet af de farste 3 ar blevet kompetenceudviklet pa forskellige ni-
veauer, og dette kan kun lade sig gere ved hjzelp af de "store tals love”. Altsa kunne det ikke
lade sig gare, da alle medarbejderne var ansat f.eks. pa en skole og ikke arbejdede sammen
pa tvaers om opgavelgsningen i kommunen.

Poul Rey, sektionsleder for Drift og Service, Silkeborg Ejendomme

Endelig understreger driftschefen, at det er vigtigt ikke at implementere store forandringer hurtigere end,
at medarbejderne og organisationen kan fglge med. Da det nye Silkeborg Ejendomme slog d@rene op den
forste januar 2012, var det, som driftschefen udtrykker det, helt afggrende, at ejendomscentret stadig ud-
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gjorde en duelig og funktionel enhed. Massive forandringer kan i praksis ikke gennemfgres over en nat, men
ma indfgres gradvist: "Vi havde et stort fokus pé sikker drift."

DET SIGER MEDARBEJDERNE

Ogsa de to interviewede tekniske servicemedarbejdere fra Silkeborg Ejendomme beretter om skepsis og
modstand blandt det tekniske servicepersonale. Navnlig har der blandt de tidligere skolepedeller, som
traditionelt har vaeret meget teet knyttet til deres arbejdspladser og brugere, veeret utilfredshed med foran-
dringerne, mens plejehjemspedellerne i hgjere grad var vant til arbejde i teams og derfor ikke maerkede sa
meget til forandringerne.

Der er kommet 65 ekstra bygninger til (daginstitutionerne), uden der er ansat yderligere per-
sonale. Det er klart, at det giver gget travlhed.

Teknisk servicemedarbejder, Silkeborg Kommune

Som de primeere negative fglger af centerdannelsen naevner de to medarbejdere, at deres tilknytning og
ejerskabsfalelse til institutioner og brugere er blevet mindre. Samtidig har det tekniske servicepersonale
faet mere travlt. Serviceniveauet overfor brugerne er blevet forringet, og flere af de "blade serviceopgaver”
udfares ikke laengere. Endelig savner de interviewede medarbejdere fleksibilitet og lokalt réderum, efter-
som alle beslutninger nu skal ind over omradelederne i ejendomscentret.

Vi er blevet hard core driftsfolk. Vi kunne lige sa godt veere et helt fremmed firma, som star
pa sidelinjen. Vi deltager ikke i noget. Det er treels. Jeg tog ikke dette job for at komme tilbage
og sidde i en skurvogn.

Teknisk servicemedarbejder, Silkeborg Kommune

Pa trods er disse forbehold er der dog ogsa ting, som er blevet forbedret af centerdannelsen. Fx har center-
dannelsen givet et bedre kollegasammenhold og feellesskab blandt det tekniske servicepersonale pa tveers
af deres arbejdspladser, og arbejdsmiljg og uddannelse er vaesentligt hgjere prioriteret nu, end det var fgr.
Ogsa MED-systemet, fagforeningsengagementet og organiseringen blandt kollegerne er blevet styrket,
forteeller de to interviewede medarbejdere, som i @vrigt understreger, at kemien mellem ledelse og medar-
bejdere er rigtig god, hvilket er meget afggrende.

DET SIGER EN SKOLELEDER

En administrativ skoleleder fra en skole i Silkeborg Kommune forteeller, at eendringerne har medfart en stor
omveeltning. Navnlig er samarbejdet med det tekniske servicepersonale blevet mindre fleksibelt. Tidligere
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henvendte laererne og brugerne sig direkte til pedellerne, nar de havde brug for hjeelp. Nu skal der udfyldes
en "service request” og afgives en formel bestilling. Det opleves ofte som mere besveerligt og langsomme-
ligt. P& den anden side giver den @gede skriftlighed starre klarhed og preecision i aftalerne.

Altialt fungerer samarbejdet med skolens tekniske servicepersonale og renggring da ogsa stadig godt, for-
teeller skolelederen. I det store hele har der veeret kontinuitet i personalet péa trods af centraliseringen, og
skolen har stadig tre tekniske servicemedarbejdere gdende, fordi skolen fungerer som base for det tekniske
servicepersonale. Det tekniske servicepersonale deltager ogsa fortsat ved skolens kontormgder, s& samar-
bejdsrelationerne holdes vedlige.

I forhold til bygningsvedligeholdet er skolelederen bekymret for, at standarden pa skolen vil falde, fordi
andre og mere nedslidte bygninger og institutioner i koonmunen fremover vil blive prioriteret hgjere.

FAKTA OM SILKEBORG KOMMUNE
Antal bygninger: 1299
Bygningsmasse: 488.175 m?

Antal indbyggere: 89.950

Areal kommune: 850,3 km?

Danmarks Statistik
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SVENDBORG KOMMUNE
— CENTER FOR EJENDOMME
OG TEKNISK SERVICE

1. januar 2014 abnede Svendborg Kommunes nye ejendomscenter, Center for Ejendomme
og Teknisk Service. To gange tidligere havde kommunen forsegt en centralisering af
ejendomsomradet, uden at det blev til noget. Men i 2013 var der politisk opbakning, og
beslutningen blev truffet. Centerdannelsen i Svendborg Kommune udger en af landets vel
nok mest omfattende centraliseringsprocesser pa det kommunale ejendomsomrade til
dato.

Omlaegningerne handlede i hgj grad om at opna effektiviseringer og besparelser pa ejendomsdriften gen-
nem stordrift og bedre prioritering og brug af kommunens vedligeholdelsesmidler. T opdraget til ejendom-
scentret 18 en besparelse pa ca. 3 mio. kr. for 2014 og en yderligere besparelse pa 2 procent i 2016 og 5
procent i 2018 i forhold til 2014-budgettet. Denne malsaetning er indtil nu blevet indfriet. Opdraget har ogsa
en malsaetning om effektiviseringer gennem bedre arealdisponering.

Centerdannelsen i Svendborg har blandt andet medfart:

« Centralisering af alt ejendomsdrift: Alt kommunal ejendomsdrift og ejendomsforvaltning, samt bered-
skab, trafik, infrastruktur, havn og faergedrift er blevet samlet i det nye ejendomscenter under gkonomi-
direktaren. Teknisk Forvaltning er blevet nedlagt.

+ Centralisering af ejerskab: Ejerskabet over kommunens ejendomme er samlet i centret.

+ Centralisering af gkonomien: Alle budgetter til udvendigt og indvendigt vedligehold samt l@n- og drifts-
midler ligger nu i ejendomscentret.
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+ Teknisk service pa daginstitutioner: Koomnmunens daginstitutioner, som tidligere ikke blev serviceret af
fast kommunalt teknisk servicepersonale, blev lagt ind under ejendomscentret.

+ Indfgrelse af teamstruktur: En teamstruktur for det tekniske servicepersonale og rengaringspersona-
let er blevet implementeret.

+ Udformning af serviceaftaler: Der er udformet et ydelseskatalog og indgaet serviceaftaler med samt-
lige kommunale institutioner.

OPGAVER 0OG ORGANISERING

Opgaverne i centret spaender over ejendomsadministration, beredskab, teknisk service, renggring, rad-
givning og renovering, trafik og infrastruktur og grenne omrader og drift af Svendborg Havn, faerger og
Sundfart.

Centret beskeaeftiger ca. 350 medarbejdere: 38 medarbejdere i Ejendomsadministrationen, 231 i Ejendoms-
service, 16 i Radgivning og Renovering, 20 i Trafik og Infrastruktur, og 25-45 i Svendborg Havn, Faerge og
Sundfart.

Enheden Ejendomsservice er opdelt i 6 geografiske distrikter, som varetager skoler, daginstitutioner, admi-
nistrationsbygninger m.m. Hertil kommer Distrikt Idraet og Distrikt Social/Zldre, som stér for ejendoms-
servicen pa henholdsvis idreetsomradet og social- og zeldreomradet pa tveers af hele kommunen.

Ejerskabet til kommunens bygninger er efter centerdannelsen flyttet fra de enkelte kommunale direktar-
omrader over til ejendomscentret med undtagelse af visse selvejende idraetsinstitutioner og haller.

Figur 11: Organisationsdiagram Center for Ejendomme og Teknisk Service

@konomidirektgr

Centerchef

Svendborg Havn,
Fzerge og
Sundfart

Ejendoms- Ejendoms- Radgivning og Trafik og Infra-
administration service Renovering struktur

Distrikt
Social/Z&ldre

Distrikt 1-6 Distrikt Idraet
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Figur 12: Procesdiagram

Budgetplanlaegning

2013. Det besluttes at Aug. 2013 Marts 2014 Juni 2014
arbejde hen mod cen- Nedseettelse af imple- Opstart pa brugermgder Udformning af ydelses-
terdannelse menterings-sekretariat (fortseettes lebende) katalog

Juni 2013 Januar 2014 Maj 2014
Politisk beslutning Centret abner Malseetninger forelaeg-
ges Pkonomiudvalget

DET SIGER CENTERLEDERNE

Ifelge centerchef Kjeld Bussborg Johansen og afdelingsleder for Ejendomsservice Jan Damgaard er der
ingen tvivl om, at det er en meget ambitigs forandring af hele kommunens ejendomsomrade, som Svend-
borg Kommune har kastet sig ud i. B&de hvad volumen og hastighed angar, har Svendborg Kommmune kart i
et noget hgjere tempo end mange andre kammuner.

Det er en stor mundfuld, vi har taget her i Svendborg, for det er rigtig meget, vi har smidt ind
i ejendomscentret med det samme. Andre kommuner har brugt meget mere tid pa at bygge
det op, inden de startede, og andre er gaet lidt mere forsigtigt til den. Men direktionen var
meget indstillet pa at ga ind med det hele.

Centerchef Kjeld Bussborg Johansen

Det hgje tempo har selvfglgelig givet nogle seerlige udfordninger. Derfor var det vigtigt gennem centrets
fgrste ar at opbygge et fundament, som ejendomscentret kunne hvile pa fremover. Og den fase befinder
Ejendomscentret sig for sa vidt stadig i, forteeller centerchef Kjeld Bussbhorg Johansen.

Forst og fremmest har det handlet om at f& den overordnede organisering og de personale- og ledelses-
maessige aspekter pa plads. Derneest har det drejet sig om at fa overblik over gkonomien. Pa den front
var ejendomscentret bestemt ikke pa plads inden &bningen den 1. januar 2014, forteeller Kjeld Bussborg
Johansen, sa det har meget af det farste ar handlet om at fa styr pa. Ligeledes har der ligget (og ligger
fortsat) en vaesentlig opgave i at skabe overblik over kommunens samlede bygningsmasse og vedligehol-
delsesstandard, sa centret kan prioritere og udvikle strategier.
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Et andet vigtigt mal for det farste ar har veeret at udvikle et ydelseskatalog, sa brugerne kan se, hvad de
kan forvente at fa leveret, og hvad de selv skal lgse. Det skal naesten have fgrsteprioritet at fa udviklet
sadan et tidligt i forlebet og meget gerne inden selve centerdbningen, siger leder af Ejendomsservice Jan
Damgaard, for det gav virkelig ro, da centret fik udviklet ydelseskataloget godt et halvt &r inde i forlgbet.

Ogsa kommunikationsopgaven har veeret et hgjt prioriteret indsatsomrade, og navnlig i forhold til kommu-
nens skoler har ejendomscentret lavet en malrettet indsats. Ejendomscentret har veeret pa besgg pa samt-
lige institutioner og draftet samarbejde og kerneopgaver. En vellykket kommunikationsindsats kan veere
intet mindre end det, der gar forskellen pa, hvorvidt det lykkes eller e], vurderer centerchef Kjeld Bussborg
Johansen. Derfor har ejendomscentret ogsa ansat sin egen kommunikationsmedarbejder, som pa fuld

tid arbejder med at underst@dte organisationen, brugerne og centrets eksterne interessenter. Et seerligt
fremadrettet fokus i den forbindelse skal handle om at skabe en starre forstéaelse og accept af ejendoms-
centrets prioriteringer blandt institutionerne og brugerne i kommunen.

Hvordan far vi dem ude i organisationen til at tage et sterre helhedsperspektiv pa deres op-
gavelgsning, sadan at vi ogsa far dem med pa, at de maske ikke far noget i ar, fordi de har en
kollega pa en anden institution, der har noget, der er vigtigere at fa lgst?

Centerchef Kjeld Bussborg Johansen

Endelig ma man ifglge centerchef Kjeld Bussborg Johansen ikke underkende betydningen af, at der er fast-
sat realistiske og malbare malsaetninger bade pa kort og langt sigt. Et ejendomscenter er ikke noget, der
feerdigga@res over en nat, men det kan der veere politikere, der glemmer, og sé& er det vigtigt, at centret kan
demonstrere fremdrift og synlige resultater.

DET SIGER MEDARBEJDERNE

To tekniske servicemedarbejdere fra Svendborg Kommune giver i et interview udtryk for, at de trives godt
med deres nye arbejdsvilkdr som ansatte i ejendomscentret. I det store hele har deres arbejdsdag ikke an-
dret sig ret meget, og alle medarbejdere er fortsat pa deres gamle lan- og ansaettelsesvilkar, forteeller de.

Der hvor medarbejderne tydeligst kan meerke forskellen fra far til nu er, at de i deres daglige arbejde ikke
laengere har sa meget direkte samarbejde med skolelederne, og at de ikke leengere skal udfgre sd mange
blagde serviceopgaver. Nu er der kommet mere fokus pa bygningerne og ikke s& meget pa service, og det
synes begge medarbejdere godt om.

Bygningerne har uden tvivl ogsa godt af det, forteeller de to medarbejdere. Der er meget store forskelle

pa vedligeholdelsesstandarden pa kommunens bygninger, og det er ikke nogen hemmelighed, at mange
institutionsledere i hgj grad har forsgmt at holde bygningerne og har brugt pengene pa andre formal i
stedet, siger de to medarbejdere. Men det er slut nu, efter at ejendomscentret har overtaget styringen med
gkonomien.
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Alt i alt er de to medarbejdere efter knap et ars ansaettelse i Center for Ejendomme og Teknisk Service
ganske fortrgstningsfulde og tilfredse, selvom de medgiver, at der til tider har veeret mange bolde luften, og
at forandringerne er gaet steerkt.

Saledes er de to interviewede medarbejderes bedste rad til andre kommuner da ogsé at bruge meget mere
tid pa planleegningen og at sarge for en vaesentlig bedre inddragelse af personalet, end Svendborg Kom-
mune gjorde.

Da centerabningen neermede sig den 1. januar 2014 vidste personalet stort set ikke, hvad der ville komme
til at ske. Der gik bade rygter om, at halvdelen af medarbejderne skulle fyres, og at alle medarbejdere frem-
over skulle mgde ind samlet et sted i byen i stedet for at veere fast tilknyttet deres vante arbejdspladser. De
tekniske serviceledere vidste heller ikke, om de ville blive degraderet til tekniske servicemedarbejdere far
kort tid inden centerdbningen. Det skabte alt sammen uro og darlig stemning blandt medarbejderne.

Man skal vaere mere aben og forteelle personalet, hvad det er, der skal forega. Folk her snak-
kede jo om, at nu bliver halvdelen af os fyret, og de tekniske serviceledere viste jo heller ikke,
om de blev degraderet til tekniske servicemedarbejdere. Stemningen var meget negativ.

Teknisk servicemedarbejder Svenborg Kommune

DET SIGER EN SKOLELEDER

Ifelge en skoleleder fra Svendborg Kommune har der blandt kommunens skoleledere veaeret udbredt mod-
stand mod omorganiseringerne af den tekniske service pa skoleomradet. Forandringerne har betydet, at
skolelederne har mistet indflydelse og ledelseskompetence.

De starste forandringer er, at man ikke leengere har ledelseskompetencen overfor det perso-
nale, som skal varetage opgaven pa skolen. Det betyder ogsa, at du ikke har indflydelse pa de
disponeringer og prioriteringer, der foretages.

Skoleleder, Svendborg Kommune

Forandringerne har ogsa kompliceret beslutningsprocessen og sagsgangen om opgavelgsningen, fordi
beslutningskompetencen ikke leengere ligger lokalt men centralt i ejendomscentret.
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Der kommer meget mere administration ind omkring det. (...) Man har taget de penge, der L&
decentralt pa skolerne bade til renggring og vedligeholdelse af bygningsmassen, og det bety-
der jo ogsa, at man lgbende skal veere i dialog (med ejendomscentret, red.), hvis der er nogen
ting, der skal bringes i orden, i stedet for at beslutningen kan blive truffet pa stedet.

Skoleleder, Svendborg Kommune

Videre forteaeller skolelederen, at forandringerne har skabt uklarhed om en raekke gkonomiske forpligtigel-
ser og ansvarsomrader. Skal der for eksempel saettes nye gardiner op, hvem skal sa betale? Og hvad med
koleskabet til bernenes madpakker? Harer sddan noget med til bygningerne, eller er det skolens budget

til undervisningsbrug, der skal deekke det? Der er en reekke uafklarede snitflader, som vil blive diskuteret
fremover og skabe yderligere frustrationer, forudser skolelederen. Hvis man endelig beslutter sig for at
gennemfare et sa omfattende projekt, bgr man taenke séddanne ting igennem inden, siger skolelederen, som
ogsa savner mere fastlagte kvalitetsmal og standarder for de ydelser, man gerne vil opna.

Det er ikke altid godt at bygge skibet, mens man sejler.

Skoleleder, Svendborg Kommune

FAKTA OM SVENDBORG KOMMUNE
Antal bygninger: 777
Bygningsmasse: 263.202 m?

Antal indbyggere: 57.978

Areal kommune: 415,4 km?

Danmarks Statistik
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