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Forord

Lokalkostnader utgér en betydande post i en kommuns budget. Att anvinda
sinalokaler pa ett effektivt sitt dr darfor vildigt viktigt. Det finns flera metoder
for att strategiskt arbeta med lokaleffektivitet, fragan #r vilken kombination
av metoder som ger bist resultat.

Som en del i framtagandet av denna skrift arrangerades tva workshops
under hosten 2015. Syftet var att utbyta erfarenheter och ge inspel till denna
skrift om hur man kan arbeta med olika styrformer och arbetsprocesser for
att oka lokaleffektiviteten. Infér workshopen gjordes en kunskapsoversikt
som sammanfattade nagra av de styrformer som visat sig vara viktiga for ett
framgangsrikt effektiviseringsarbete.

Projektet har initierats och finansierats av Sveriges Kommuner och
Landstings FoU-fond for kommunernas fastighetsfragor. Skriften ar forfattad
av Christine Lofvenberg och Daniel Oliva Andersson, NIRAS FM Konsulterna.
Sonja Pagrotsky och Felix Krause pa Sveriges Kommuner och Landsting har
varit projektledare.

Stockholm i april 2016
Gunilla Glasare Peter Haglund
Avdelningschef Sektionschef

Avdelningen for tillvixt och samhdllsbyggnad
Sveriges Kommuner och Landsting






11
12
14

17
17
18
21
22
23
24

27
27
28
29
29
30
30
31

33
33
37
40
44

47

Innehall

Inledning
Workshopar om lokaleffektivitet
Innehall i denna idéskrift

Kapitel 1. Lokalernas betydelse fér kommunnyttan
Lokalerna ska bidra till hog produktivitet och effektivitet
Effektivare anvéandning av andra resurser

Vad paverkar mojligheterna att effektivisera?

Fran miljonprogram till Facility Management

Kapitel 2. Strategier for styrning och samordning
Styrdokument

Lokalresursplanering

Kommunikation och samverkan

Internhyra och interna dverenskommelser

Allmanna bestdmmelser, internhyresavtal och grénsdragningslista

Uppféljning och jamforelsetal

Kapitel 3. Erfarenheter av att arbeta med lokaleffektivitet

Vilka styrformer och verktyg anvands for lokaleffektivisering?
Vilka styrformer och verktyg har storst betydelse for lokaleffektiviteten?

Vilka &r de st6rsta hindren?

Vad krévs for att undanréja hindren och méta framtidens utmaningar?
Vilken roll spelar internhyran for att uppratthalla en hog lokaleffektivitet?
Ar det dags att slopa internhyran och bérja ténka i andra banor?

Slutsatser

Kapitel 4. Exempel
Kungalvs kommun
Mora kommun
Enképings kommun
Jonkdpings kommun

Lastips



Inledning

Inledning

Hur kan man arbeta for att 6ka lokaleffektiviteten? Vilka styr-
former och strategier anvinds inom kommunerna och vilka
metoder fungerar bast?

Fragorna ir aktuella i manga kommuner som brottas med en anstringd
ekonomi. Okade verksamhetskrav och stora investeringsbehov gor att man
maste vinda pa varje sten for att hitta besparingar och effektiviseringar. I en
sadan situation dr det viktigt att hitta ritt balans mellan verksamheternas
lokalbehov och kommunens lokalbestand och att gora en malmedveten sats-
ning for att 6ka lokaleffektiviteten.

I denna idéskrift ssmmanfattas nagra av de styrformer och strategier som
vuxit fram inom kommunerna for att férbattra styrningen och uppféljningen
avlokalforsérjningen och lokalanvindningen. Den innehaller ocksa praktiska
exempel och erfarenheter fran flera kommuner.

Workshopar om lokaleffektivitet

De praktiska exemplen dr himtade fran tva workshopar om lokaleffektivitet
som Sveriges Kommuner och Landstings FoU-fond for fastighetsfragor bjod
in till i november 2015. Workshoparna 4gde rum i Stockholm och Goéteborg
och samlade ett 80-tal personer fran 6ver 30 kommuner.

Under workshoparna diskuterades bland annat vilka styrformer och
verktyg som anvinds inom kommunerna, vilka styrformer som fungerar
bist, internhyrans betydelse for lokaleffektiviteten och vilka hinder som
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maste 6vervinnas for att lyckas med effektiviseringsarbetet. Diskussionerna
varvades med presentationer fran kommuner som pa olika séitt utvecklat sina
styrformer och arbetsprocesser.

Innehall i denna idéskrift

I denna idéskrift sammanfattas huvuddragen i gruppdiskussionerna,
presentationerna och den kunskapsoversikt som togs fram infér workshoparna.
Forutom denna inledning omfattar idéskriften f6ljande avsnitt:

Lokalernas betydelse for kommunnyttan

T avsnittet diskuteras bland annat lokalernas betydelse for den gemensamma
kommunnyttan och vad som paverkar mojligheterna att effektivisera.

Strategier for styrning och samordning

I avsnittet sammanfattas nagra av de strategier for styrning och samordning
som vuxit fram inom kommunerna for att uppratthalla en hog lokaleffektivitet.

Erfarenheter av att arbeta med lokaleffektivitet

I avsnittet sammanfattas diskussionerna fran workshoparna och deltagarnas
erfarenheter av framgéngsfaktorer och fallgropar i effektiviseringsarbetet.

Exempel

I avsnittet redovisas exempel pa hur man arbetar i Kungilvs kommun,
Mora kommun, Enk6épings kommun och Jonképings kommun.
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KAPITEL

Lokalernas betydelse
for kommunnyttan

Malet for lokalférsorjningen ir att kommunens verksamheter
ska fungera sa bra som mojligt med en effektiv resursanvindning.
Ytterst handlar det om att ge medborgarna biasta mojliga service
for skattepengarna. Da maste resurserna styras dit diar de gor
storst nytta. Det giller ocksa forsérjningen med lokaler och service.

Lokalerna ska bidra till h6g produktivitet och effektivitet

I manga kommuner finns dldre byggnader som borjar uppna sin tekniska
livslingd och manga byggnader med ett eftersatt underhall, som kommer att
kriva stora investeringar. For att resurserna ska anvéndas ritt ir processen
kring lokalforsérjningen mycket viktig.

Utan strategiska beslut som bygger pa en helhetssyn pa kommunens
utveckling och framtida resursbehov 6kar risken for stuprorstinkande och
prioriteringar som motverkar utveckling och optimala lokallésningar.

For att underléitta omstillningen till en effektiv och hallbar lokalanvindning
ar det viktigt att alla nimnder och forvaltningar medverkar till att lokalfor-
sorjningen planeras i samverkan och utifran en helhetssyn pa kommunens
totalabehov och ekonomi. Kommunnytta, kostnadseffektivitet och héallbarhet
bor vara viagledande for lokalforsorjningen och lokalanvindningen.

For att understryka behovet av samordning mellan lokalférsérjningen,
verksamheternas produktivitet och en effektiv resursanviandning har Enko-
pings kommun formulerat f6ljande inriktningsmal.
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Kapitel 1. Lokalernas betydelse fér kommunnyttan

L

”Kommunen ska ha en dndamalsenlig, attraktiv,
sund och sdker verksamhetsmiljo som bidrar till

hég produktivitet hos kommunens verksambheter,
en effektiv anvdndning av kommunens resurser och

en lag miljépaverkan fran kommunens fastigheter.”

Styrdokument for lokalférsérjning och lokalanvindning, Enképings kommun 2011
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Effektivare anvindning av andra resurser

Lokalanvindningen paverkar inte bara kostnaden for lokaler utan ocksa
kostnaden for andra verksamhetsresurser. For en kontorsarbetsplats som
kostar drygt 90 000 kronor om aret, gar mer dn halva kostnaden till inred-
ning, utrustning, stidning och annan service (diagram 1). Kan man minska
lokalanvindningen sa kan man dven minska dessa kostnader. Samtidigt far
man inte glomma att kostnaden for den personal som anvéinder kontors-
arbetsplatsen kan vara tio ganger sa hog som kostnaden for lokaler och service
(diagram 2). Dirfor giller det att ge personalen sa bra férutsittningar som
mojligt for att gora ett bra jobb.

Manga foretag viljer idag att satsa pa attraktiva verksamhetsmilj6er for att
underlitta rekryteringen av nya medarbetare och inférandet av nya arbets-
processer. Lokaler som inte dr anpassade for verksamheten riskerar att bli
kostnadsdrivande. Exempel pa detta ir om lokalerna begrinsar antalet brukare
per avdelning eller om personal maste avsitta mycket tid for att forflytta sig
mellan olika verksamhetsstéllen.

DIAGRAM 1. Arskostnader for FM-tjanster per arbetsplats

® Management Sékerhet, inredning, kopiering,
@ Lokaler och stadning kontorsmaterial, brukar och besoksservice

Total
IT och telefoni otalt
90 000

80 000

70 000

60 000

50 000

40 000

30000

20 000

10 000

0 |

Medelstort kontor

En kontorsarbetsplats kan kosta drygt 90 000 kronor om aret om man lagger ihop kostnaden for
lokaler, inventarier och service.
Kalla: FM Fakta
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Kapitel 1. Lokalernas betydelse fér kommunnyttan

DIAGRAM 2. Arskostnad for FM-tjanster och personal per arbetsplats

® Management Sékerhet, inredning, kopiering,

kontorsmaterial, brukar och besoksservice
@ Lokaler och stadning
Personal

IT och telefoni Totalt
800 000

700 000

600 000

500 000

400 000

300000

200 000

100 000
0 l— ——

Medelstort kontor

Kostnaden foér den personal som anvander en kontorsarbetsplats ar betydligt hogre én
kostnaden for lokaler och service. Darfor galler det att skapa verksamhetsmiljéer som ger
personalen ratt forutsattningar.

Kalla: FM Fakta

Vad paverkar mojligheterna att effektivisera?

Hur stort dr da utrymmet for effektivisering? Flera utredningar visar att
manga kommuner har stora dolda lokaléverskott men fa tomma lokaler.
For att minska 6verskotten géller det att forsta vilka processer som ligger
bakom lokalanvandningen och hur olika beslut paverkar lokaleffektiviteten.

Demografi och valfrihet

Befolkningsutvecklingen ir sannolikt den enskilda faktor som har storst be-
tydelse for verksamheternas volymutveckling och lokalbehov. Befolknings-
utvecklingen paverkas av bostadsbyggandet, tillgdngen pa jobb, satsningar
pa kollektivtrafiken och annat som styr var minniskor vill bo och arbeta.
Vid sidan om befolkningsutvecklingen paverkas verksamheternas volymer
av medborgarnas mdjligheter att vilja utforare och utbudet av friskolor,
enskilda férskolor och privata omsorgsboenden.
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Organisation och arbetssitt

Aven verksamheternas organisation och arbetssitt har betydelse for lokal-
anvindningen. En decentraliserad organisation med manga mindre verk-
samhetsstillen riskerar att 6ka lokalanvindningen eftersom varje byggnad
behover entréer, trapphus, personalutrymmen och driftsutrymmen for att
fungera. Likasa okar lokalanviindningen om verksamheten har tillgang till
utrymmen som bara anvinds ibland.

Ett vanligt problem &r svarigheten att avveckla lokaler i omraden dir
verksamheten minskar. Kanske vill man behélla den kommunala servicen
i kommundelar med vikande befolkningsunderlag eller fortsétta med halv-
tomma skolor for att garantera elevernas forstahandsval. I sadana fall riskerar
den politiska malsdttningen att forsvara effektiviseringsarbetet.

Omorganisationer och dndrade arbetssétt innebér ofta att lokalerna
beh6ver anpassas. For att halla nere den totala investeringsvolymen och de
framtida arskostnaderna, bér man i forsta hand underséka mojligheterna
att 6ka kapaciteten i befintliga lokaler istéllet for att bygga nytt. Nagot som
bland annat J6nképings kommun valt att satsa pa och som man kan ldsa om
iavsnittet Exempel.

Lokalernas utformning

Mojligheterna att utnyttja lokalerna effektivt avgors i méanga fall av lokalernas
utformning och tekniska status. Om kapaciteten begriansas av ventilations-
system, brist pa kritiska utrymmen eller en stor andel oanvindbar area, sa
kommer arean per arbetsplats att vara hogre i en sddan byggnad jamfort med
ienlika stor byggnad dir utrymmena utnyttjas bittre.

For att mota en fordnderlig verksamhet kréavs hog flexibilitet i planlosning,
placering av arbetsplatser och tekniska system. Utrymmen, klimatskydd och
forsorjningsstrak bor enkelt kunna férindras under byggnadens livstid.
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Kapitel 1. Lokalernas betydelse fér kommunnyttan

Fran miljonprogram till Facility Management

For att forsta bakgrunden till kommunernas lokalbestand behéver man ga
tillbaka till 60- och 70-talet. Pa tio ar byggdes éver en miljon nya bostider och
en expanderande kommunsektor gjorde att det beh6vdes nya lokaler for att
klara behovet av skolor, forskolor, simhallar, kulturhus, mm. Mellan 60- och
90-talet 6kade anvindningen av kommunala lokaler fran en till sex kvadrat-
meter per invanare.

En stark decentraliseringsvag banade vig for internhyror

Under 80- och 90-talet skedde pd manga hall en renodling av de kommunala
verksamheterna. De som holl pa med fastigheter organiserades i sirskilda
fastighetsenheter som blev hyresvérdar till de nyttjande verksamheterna som
blev hyresgister. Genom decentraliserade budgetsystem med mélstyrning
och rambudgetar kunde verksamheterna sjilva bestdimma hur man skulle
arbeta och vad pengarna skulle anvéndas till. Det medférde att resurserna
behovde prissittas och olika modeller fér internpriser och internhyror vixte
fram. Pa sa sétt kunde politikerna se vad olika verksamheter kostade och géra
en politisk prioritering. Internhyrorna forvintades ocksa halla nere kraven
pa fastighetsinvesteringar och férméa verksamheterna att inte vilja ha mer
lokaler &n noédvandigt.
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Okade krav pa effektivisering

90-talet inleddes med en ekonomisk kris som medforde att arbetslosheten
fyrdubblades och bruttonationalprodukten sjénk tre ar i rad. I den efter-
foljande saneringen och aterhimtningen av ekonomin, borjade féretag
fokusera dn mer pa kidrnverksamheten och rensa bort verksamheter som
inte var tillrdckligt Ionsamma. Man borjade ocksa intressera sig for st6d-
funktionernas betydelse for produktiviteten. Hela fastighets- och service-
funktioner ifragasattes och nya foretag etablerades som var beredda att ta
over forsorjningen med lokaler och service.

Aven pa den offentliga sidan 6kade kraven pa effektivisering. Konkurrens-
utsittning och outsourcing blev mojligt och manga offentliga organisationer
borjade handla upp tjdnster som man ansag att andra kunde gora béittre
och effektivare.

Kraven pabalanserad ekonomi och effektivitet fortsatte in pa 2000-talet och
internhyran kompletterades med andra styrformer som lokalresursplanering,
standardiserade lokall6sningar, styrning med nyckeltal och beslutsmodeller
for investeringar. Efterfragan pa lokalstrateger, lokalresursplanerare och
lokalsamordnare 6kade och ledde till nya typer av befattningar.

Management, helhetssyn och integration

Den 6kade insikten om lokalernas betydelse for produktiviteten och 16nsam-
heten medforde att allt fler insag att en kreativ och produktiv verksamhetsmiljé
betalar sig i form av béttre arbetsprocesser, néjdare medarbetare och béttre
resultat. Management, helhetssyn och integration blev nya ledord.

Idag ir Facility Management ett etablerat begrepp som manga offent-
liga och privata organisationer har integrerat i sin verksamhetsstyrning.
Enligt europeisk och svensk standard definieras Facility Management som
en “integration av processer inom en organisation for att uppritthélla och
utveckla de 6verenskomna tjénster som stédjer och férbéttrar effektiviteten
hos kdrnverksamheten” (SS-EN 15221-1).
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KAPITEL

Strategier for styrning
och samordning

Vad kan man da gora for att skapa sa goda forutséattningar som
mojligt for ett lyckat effektiviseringsarbete? I detta avsnitt
sammanfattas nagra av de strategier som blivit allt vanligare
inom kommunerna och som finns beskrivna i flera av de idé-
skrifter som tagits fram av FoU-fonden for fastighetsfragor och
Utveckling av fastighetsforetagande i offentlig sektor (UFOS).

Styrdokument

Ett problem i manga kommuner ir att det dr svart att fa en samlad bild av vilka
mal och riktlinjer som géller for lokalforsérjningen. De kan ha tillkommit vid
olika tidpunkter och redovisas i olika styrdokument, protokoll och uppdrags-
beskrivningar. For att underlétta for organisationen bor mal och riktlinjer
finnas samlade i ett styrdokument som hanterar foljande typ av fragor:

Policy och mal f6r lokalférsorjningen.
Strategier for kommunens fastighets- och lokalinnehav.
Ansvarsfordelning och samverkan.

Interna och externa upplatelser av lokaler.
Riktlinjer for investeringar.

s
S
S
* Kommunoévergripande planeringsprocesser och genomférande av projekt.
S
S
* Kommunens lokalbank.
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Kapitel 2. Strategier fér styrning och samordning

Styrdokumentet bor beslutas av kommunfullmiktige och gilla for samtliga
verksamheter.

Lokalresursplanering

Med lokalresursplanering menas att kommunen har en strukturerad pro-
cess for att samordna den kommunévergripande planeringen av framtida
lokalbehov, férsérjningen med mark och lokaler och kommunens ekonomi
utifran malsittningen att uppritthalla en hog effektivitet och kommunnytta.
Arbetsséttet kan principiellt delas in i tre processer:

1. Lokalrevision
2. Samplanering

3. Projekt

FIGUR 1. Arbetsmodell for lokalresursplanering

Befolknings-

prognoser Verksamhets-

forandringar

Samhallsbyggnads-

planering Omflyttningar,
samlokalisering

Verksamhets-

planering 1 : 3

Lokal- Projekt

Ekon k revision

pla

Lokalresurs- Fakta och forslag @ Lokalresursplan
planering

Fastighetsplanering Nyproduktion
Underhallsplanering

Projektplanering

Uppsagning av
hyresavtal, inhyrning

Forsaljning, rivning

Ombyggnader,
energieffektiviseringar
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Lokalrevision

Lokalrevisionen &r en arbetsmodell f6r att samla in uppgifter och underlag
for planeringsarbetet samt foresla atgirder for att forbéttra och effektivisera.
Uppgifterna himtas frAn kommunens visionsarbete, fysiska planering,
befolkningsprognoser, budgetarbete, verksamhetsplanering, tidigare lokal-
resursplaner, fastighetsplaner och pagaende projekt.

Utifran de insamlade uppgifterna upprittas prognoser éver verksamheternas
framtida lokalbehov, tillgingliga mark- och lokalresurser, beriknat 6ver- och
underskott pa lokaler, investeringsbehov, kostnadsutveckling fér lokalerna, osv.

Vid behov gors férdjupade analyser avlokalernas indamalsenlighet, kapa-
citet, nyttjande, kostnader, tekniska status, energianvindning, osv. Utifran
faktaunderlagen identifieras behov av atgirder och idéer till I6sningar som
utgdr input i den fortsatta samplaneringen.

En lokalrevision kan gbras mer eller mindre omfattande beroende pa
ambitionsniva och méjligheter att fa fram uppgifter. Den kan ocksé avgrinsas
till att omfatta vissa lokalkategorier eller geografiska omraden. I arbetet
anvinds verktyg som nyttjandeanalyser, kapacitetsanalyser, nyttobedomningar,
kundmatningar, nyckeltalsanalyser och virderingsmodeller f6r investeringar.

Samplanering

Samplaneringen syftar till att virdera och prioritera behoven och forslagen
fran lokalrevisionen, samt fatta beslut om vilka atgiarder som ska genomféras.
Det kan ske i planeringsdialoger mellan fastighetsorganisationen och nyttjande
verksamheter och i gemensamma planeringsforum som lokalberednings-
grupper och lokalstyrgrupper. Resultatet av planeringen dokumenteras i en
lokalresursplan. Beslutade och planerade lokalprojekt kan antingen redovisas
som en del avlokalresursplanen eller i en fristaende lokalférsorjningsplan.

Projekt

Det dridet enskilda projektet som det avgors vilken utformning som en bygg-
nad kommer att fa och hur funktionell den kommer att vara. Ett projekt bor
genomforas stegvis och pa samma sitt fran gang till gang med tydliga besluts-
punkter mellan varje steg. Det underléttar for organisationen som da vet vem
som ansvarar for vad och vilka beslutsunderlag som ska tas fram. Dessutom kan
projektet avbrytas eller ges en annan inriktning om det skulle bli n6dvandigt.
Samtliga lokalprojekt bor vara prioriterade och beslutade i den gemensamma
lokalresursplaneringen for att sikerstélla att planerade atgéirder bidrar till
kommunnyttan. Figuren visar en arbetsmodell for genomférande av projekt
i sju steg, som utifran verksamhetens behov skapar 16sningar som integrerar
lokaler, inredning och service.
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Kapitel 2. Strategier fér styrning och samordning

FIGUR 2. Principiell beskrivning av ett lokal- och inredningsprojekt

1. Kundbehov

2. Behovsbeskrivning

3. Forstudie

4. Lokal- och
inredningsplanering

5. Projektering

6. Genomfdrande

7. Utvardering
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Kommunikation och samverkan

Trots att de flesta dr 6verens om vikten av en vil fungerande kommunikation
och samverkan kan det vara svart att fa det att fungera i praktiken. Ibland kan
formella hinder som ansvarsfordelning och beslutsmandat forsvara ett grins-
overskridande samarbete. Ibland kan subtila hinder som brist pa fértroende
forsvara samarbetet. For att underlitta kommunikation och samverkan behévs
strukturerade arbetsprocesser och forum for samverkan.

Lokalstyrgrupp

Pa strategisk niva kan samarbetet organiseras i en lokalstyrgrupp eller mot-
svarande som bor ha ett tydligt uppdrag och mandat fran kommunstyrelsen.
T uppdraget kan inga att:

» Sétta mal for lokalférsérjningen.

* Besluta om forslag till lokalresursplan.

* Prioritera mellan olika lokalbehov och lokallésningar som beror flera
forvaltningar eller har stor ekonomisk betydelse.

Lokalstyrgruppen bor besta av kommunchef, chefer for nyttjande forvaltningar,
samhiéllsbyggnadschef, fastighetschef, ekonomichef eller motsvarande
befattningar. Lokalstrategen bér vara foredragande, adjungerad eller pa annat
sitt delaktig i lokalstyrgruppens arbete.

Lokalberedning

Pa taktisk niva kan arbetet organiseras i en eller flera lokalberedningsgrupper.
I uppdraget kan inga att:

* Folja upp malen for lokalférsérjningen.

* Bereda drenden till lokalstyrgruppen.

* Foresla forbattringar och effektiviseringar.

+ Uppritta forslag till lokalresursplan.

* Initiera och f6lja upp lokalutredningar och lokalprojekt.

Lokalberedningsgruppen bor besta av chefer eller andra foretriadare for
nyttjande verksamheter, samhillsbyggnadsfunktionen, ekonomifunktionen,
fastighetsorganisationen eller motsvarande funktioner. Lokalstrategen bor
vara sammankallande i lokalberedningen.
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Lokalresursplanerare

Det operativa arbetet utfors av en planeringsfunktion som kan besta av en
eller flera lokalstrateger eller lokalresursplanerare. I uppdraget kan inga att:

* Leda arbetet med kommunens lokalresursplan.

* Genomfora lokalrevisioner och lokalutredningar.

+ Foljaupp lokalprojekt.

* Administrera kommunens lokalbank.

* Tafram underlag till lokalberedningen och lokalstyrgruppen.

Lopande samverkan och kundkontaktcenter

Fragor som uppkommer i den dagliga verksamheten inom ramen for befintliga
internhyresavtal, hanteras i de l6pande kontakterna och pa driftméten mellan
fastighetsorganisationen och nyttjande verksamheter.

For att forbéattra kommunikationen och drendehanteringen bor alla in-
kommande drenden styras till ett kundkontaktcenter som ser till att dren-
dena férmedlas till ritt person. Genom att registrera alla drenden i ett
arendehanteringssystem kan man enkelt f6lja upp vanliga fel och prioritera
insatserna direfter.

Internhyra och interna éverenskommelser

De flesta kommuner har nagon form av internhyresmodell for att fordela
lokalkostnaderna till ritt verksamhet och skapa incitament for en effektiv
lokalanvindning. Vanligtvis ar internhyran baserad pa fastighetsorganisa-
tionens kostnader for att anskaffa och forvalta lokalerna. Den kan ocksa vara
marknadsbaserad.

Fragan om internhyrans roll som styrmedel har diskuterats dnda sedan
den borjade bli vanlig pa 80- och 90-talet. Fragan dr komplex eftersom driv-
kraften att effektivisera beror pa mer én internhyran. Finns det alternativa
lokaler? Justeras ramtilldelningen om internhyran 6kar eller minskar? Finns
det en politisk vilja att gora sig av med lokaler som inte behovs?

Regler som innebir att verksamheter far behalla budgetmedel om de séger
upp lokaler kan i vissa fall leda till suboptimering om pengarna behovs béttre
pa annat hall. Darfor ar det viktigt att tydliggora vilka hyresindringar som
medfor ramjusteringar och vilka som inte gor det. Det dr ocksa viktigt att
reglerna i internhyressystemet bidrar till att uppfylla kommunledningens
mal for lokalférsorjningen och lokalanviindningen.
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Allménna bestimmelser, internhyresavtal
och grinsdragningslista

For att skapa tydlighet i fors6rjningen med lokaler och service dr det viktigt
att beskriva vad som ska levereras och vad som ingar i internhyran eller in-
ternpriset. Ett sitt att gora det dr genom att dokumentera de interna 6verens-
kommelserna i allménna bestimmelser, internhyresavtal/servicenivaavtal
(SLA) och griansdragningslistor. Pa sa sétt skapar man ordning och reda kring
vem som ansvarar fér vad och vad man far fér pengarna.
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I de allménna bestimmelserna sammanfattas évergripande regler om om-
fattning, forutséttningar och villkor som géller for alla interna upplatelser.

I internhyresavtalen preciseras omfattningen av upplatelserna med av-
seende pa objekt, areor, priser, osv. Internhyresavtalen upprittas antingen
per objekt eller per férvaltning.

Om 6verenskommelsen giller service uppréttas istillet servicenivaavtal
(SLA) som beskriver tjdnsternas innehall, servicenivaer och internpriser.

Gréansdragningslistan syftar till att klara ut ansvarsférdelningen mellan
lokalférsérjaren och nyttjande verksamheter inom omraden dir det kan
uppsta grazoner.

For serviceorganisationer som hanterar bade lokaler, inventarier och service
kan upplatelserna omfatta I6sningar dér lokalerna upplats med ett basutbud
avinredning, utrustning och service och dér ersittningen antingen utgar per
kvadratmeter eller per arbetsplats, elevplats, osv.

FIGUR 3. Exempel pa styrande dokument och interna éverenskommelser

Styrdokument

Allménna bestdmmelser

Internhyresavtal/Servicenivaavtal

Objekt- och Gransdragnings- Prislista
volymbeskrivning lista

Uppfo6ljning och jamforelsetal

Generellt sett kan man siga att uppféljningen bor ske ur olika perspektiv
och anpassas till den detaljeringsgrad som efterfragas av olika intressenter.
Oavsett om uppfoljningen omfattar en hel férvaltning eller en enskild bygg-
nad bor de nyckeltal som miter lokaleffektiviteten ge svar pa féljande typ av
fragor. Hur mycket kostar lokalerna jamfort med andra verksamhetsresurser?
Hur #ndamaélsenliga 4r de for verksamheten? Ar de effektivt utformade?
Hur vil utnyttjas kapaciteten?

I tabellen ges exempel pa jaimforelsetal och mitomraden som kan anvindas
for att styra och folja upp lokalférsérjningen och lokalanviandningen. Den inne-
haller ocksa exempel pa nyckeltal som méter energiférbrukning och utslapp.
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Samma jimforelsetal kan forekomma i olika typer av verktyg, som nyttjande-
analyser, kapacitetsanalyser, behovsutredningar, investeringsbedémningar,
mm. Darfor dr det viktigt att anvinda definierade branschbegrepp och konse-
kventa méitmetoder.

TABELL 1. Exempel pa jamforelsetal

Nytta for verksam-  Kapacitet Ekonomi Energi och miljo
heten och teknisk och nyttjande
status
N6jdkunindex Antal platser Lokalkostnad/ Uppvarmning, varmvatten,
ar kyla och fastighetsel:
Antal drenden Kvm BRA/plats Lokalkostnad/ - kWh/ar
aktivitet
Antal felanmal- Kvm BRA/nyttjare Lokalkostnad/ - kWh/kvm BRA (1)
ningar kvm BRA och ar
Antal driftavbrott Vakansgrad Lokalkostnad/ - kWh/verksamhet
plats och ar
Avbrottskostnader Nyttjandegrad Lokalkostnad/ - kWh/plats
nyttjare och ar
Nyttopoang Fylinadsgrad Lokalkostnad/
verksamhets-
kostnad
Areaférdelning kvm Verksamhetsel:
BRA fordelade pa - kWh/nyttjare
byggnadens och ar
- Verksamhets-
utrymmen

- Personalutrymmen
- Kommunikations-

utrymmen

- Garage

- Ovriga area
Underhallsbehov, Andel oanvéndbar CO,: ton/ar, kg/kWh
atgard, ar och area och ar
belopp
Investeringsbehov, NOx: g/kvm BRA
atgard, ar och och ar
belopp

SOx: kg/nyttjare
och ar

Partiklar: kg/plats
och ar
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KAPITEL

Erfarenheter av att arbeta
med lokaleffektivitet

Hur arbetar kommuner for att 6ka lokaleffektiviteten och vilka
metoder och verktyg fungerar bast? I detta avsnitt ssmmanfattas
huvuddragen i de gruppdiskussioner som dgde rum under de
workshopar om lokaleffektivitet som FoU-fonden for fastighets-
fragor bjod in till i november 2015.

Under tva dagar utbytte ett 80-tal deltagare fran 6ver 30 kommuner erfaren-
heter av att arbeta med lokaleffektivisering. Dessutom bidrog representanter
fran Kungilvs kommun, Mora kommun, Enkdpings kommun och J6nkopings
kommun med inspel om hur de pa olika sétt utvecklat sina arbetsprocesser.

Teman for gruppdiskussionerna var bland annat vilka styrformer och
verktyg som anvinds inom kommunerna, vilka som har storst betydelse
for lokaleffektiviteten, vilka hinder som maste 6vervinnas och internhyrans
roll som styrmedel. Hir foljer ett urval fragor och generella slutsatser fran
gruppdiskussionerna.

Vilka styrformer och verktyg anviands for
lokaleffektivisering?

Manga av de deltagande kommunerna arbetar med flera samverkande
styrformer och verktyg. Till de viktigaste hor olika konstellationer av sam-
ordningsgrupper, lokalresursplanering och internhyra.
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Samverkan sker bland annat i lokalstyrgrupper, lokalberedningsgrupper
och palopande samordningsmoten. Lokalstyrgrupperna bestar vanligen av
hégre chefer, medan lokalberedningsgrupperna kan besta av chefer, verk-
samhetsansvariga och personer med siirskild kompetens. Pa de l6pande
samordningsmoétena triffas personal fran fastighetsorganisationen och
nyttjande verksamheter.

Flera av kommunerna uppréttar strategiska planer som lokalresursplaner
och lokalférsorjningsplaner. I planerna beskrivs verksamheternas lokal-
behov och planerade fériandringar i lokalbestandet. Planerna anvinds som
underlag for beslut om investeringar och andra férindringar i lokalbestandet.

Under workshoparna lyftes hanteringen av lokalprojekt fram som ett viktigt
styrmedel for att 6ka lokaleffektiviteten och da sirskilt planeringen i tidiga
skeden. For att projekt ska bidra till lokaleffektiviteten &ar det viktigt att
behovsanalyser och forstudier sker i samklang med den fysiska planeringen,
verksamheternas planering och planeringen av lokalférsorjningen i stort.

Flera av de deltagande kommunerna arbetar med standardiserade modeller
for olika typer avutrymmen diar man kan ldgga in krav som 6kar effektiviteten.

Vilka styrformer och verktyg har storst betydelse
for lokaleffektiviteten?

Samtliga grupper understrok betydelsen av en tydlig styrning fran kommun-
ledningen. Exempelvis i form av politiskt férankrade styrdokument som
klargér kommunledningens mal och strategier. Andra viktiga styrmedel ir
enligt deltagarna:

* Attdet finns en funktion, t.ex. en lokalplaneringsfunktion eller lokal-
strateg som har mandat att driva effektiviseringsarbetet framat.

* Attalla arbetar utifran samma underlag och har tillgang till samma
information nir det géller befolkningsprognoser, beldggningsstatistik,
lokalernas kapacitet, ekonomiska nyckeltal, mm.

+ Attdet finns en gemensam struktur for lokalresursplanering och
utformning av strategiska planer som girna bor vara tioariga.

* Att planprogram och lokalprogram ar utformade f6r en
effektivlokalanvindning.

Utdver detta maste verksamheterna ha mojlighet att 1imna ifran sig lokaler

som inte behovs. Reglerna fér uppsigning av lokaler far inte férsvara en
effektiv lokalanvindning.
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Vilka ar de storsta hindren?

De stérsta hindren for att uppritthalla en hég lokaleffektivitet ir enligt delta-
garna brist pa styrning och ansvarstagande fran kommunledning och politiker,
stuprorstiankande, politiker och forvaltningar som driver olika sérintressen,
samt bristande kunskap om vad som paverkar lokalkostnaderna och hur
lokalerna paverkar verksamheten. Intressen som drar at olika hall kan ocksa
utgora hinder. Exempelvis om planbestimmelser gor det svart att fa fram
lokaler som skulle gynna en effektiv resursanvindning.

Flera av deltagarna berittade hur brist pa kunskap och fortroende fran
ledningen och organisationen gor det svart att driva de processer som krévs
for att uppritthalla en hog lokaleffektivitet. Det historiska arvet, gamla vanor
och ”sa hir har vi alltid gjort”-attityder som gor att det kan vara svart att fa
igenom foéréndringar och nya arbetssétt. Likasa om beslut som rér lokalerna
fattas alltfor decentraliserat och utan helhetssyn pa den gemensamma
kommunnyttan.

Vad krivs for att undanréja hindren och méta
framtidens utmaningar?

For att mota framtidens utmaningar behovs ett tydligt politiskt uppdrag att
effektivisera och en uttalad vilja att ta bort de hinder som star i vigen for effekt-
iviseringsarbetet. Utover detta efterlyser deltagarna tydligare mal och riktlinjer
och ett storre fokus pa den strategiska planeringen och kompetensforsérjningen.

Biittre styrning med mdal och riktlinjer.

En tydlig och stabil styrning forutsétter bland annat att det finns:

* Gemensamma mal som maéts, foljs upp och kommuniceras.

* Tydliga riktlinjer for anskaffning, interna upplatelser och avveckling
av lokaler.

* En tydlig struktur f6r hur effektiviseringsarbetet ska ga till med modeller
som ar vil kinda och kommunicerade.

* Ett tydligt uppdrag till samtliga verksamheter att medverka
i effektiviseringsarbetet.

Bidittre strategisk planering

Fleraav de deltagande kommunerna star infér stora utmaningar med en véixande
befolkning, fordndrade lokalbehov och ett lokalbestand som &r foraldrat och
i behov av upprustning. Det kriver ett storre fokus pa den strategiska lokal-
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resursplaneringen och beslutsunderlag som underléttar for politikerna att
fatta beslut som gynnar kommunnyttan.

Flera av deltagarna lyfte ocksa fram betydelsen av att verksamheterna kan
paverka och vara delaktiga i besluten. For att forbéittra kommunikationen och
samverkan maste det finnas forum dér olika intressenter kan métas och rutiner
for hur samarbetet ska fungera i praktiken.

Bdittre kompetens

For att mota framtidens utmaningar behéver kompetensférsorjningen
sikerstillas. Flera av deltagarna berittade om svarigheterna att rekrytera
ritt kompetens och om behovet av att h6ja kompetensen hos medarbetarna.

Vilken roll spelar internhyran for att uppritthalla en hog
lokaleffektivitet?

Under workshoparna diskuterades bland annat internhyrans betydelse for
att uppritthalla en hog lokaleffektivitet. De flesta var 6verens om att det inte
riacker med internhyra om man vill 6ka lokaleffektiviteten. D4 dr lokalresurs-
planeringen ett bittre styrmedel. Dadremot har internhyran ett virde genom
att visa vad lokalerna kostar och fordela kostnaderna till réatt verksamheter.
Internhyran bidrar ocksa till att skapa framférhallning genom att verksam-
heterna kan planera sina kostnader och fastighetsorganisationen kan planera
sina intdkter och ramar for drift- och underhallskostnaderna.

Internhyran bor enligt deltagarna ses som en del av det 6vergripande styr
och ledningssystemet och som ett hjalpmedel for att prioritera mellan olika
behov och fordela resurser. ’Om internhyran ar en del av det férvaltnings-
overgripande samarbetet fungerar den som styrmedel pa centrala nivier men
for enskilda verksamheter har den mindre betydelse”, menade flera deltagare.
Effekterna av internhyran beror ocksa pa i vilken utstrickning som fériand-
ringar ilokalbestdndet och hyresnivaerna medfor justeringar i budgetramarna.

Ar det dags att slopa internhyran och bérja tinka
iandrabanor?

Ar det dags att slopa internhyran i sin nuvarande form och hitta andra sitt att
fordela kostnaderna for lokaler och service? Fragan ledde till intensiva dis-
kussioner om internhyrans vara eller icke vara, om man ska upplata lokaler
tillsammans med ett utbud avinventarier och service och hur man i sé fall ska
ta betalt. Bade argument for och emot internhyra framférdes.

Argument for internhyra var att den visar vad lokalerna kostar, bidrar
till lokaleffektiviteten och tydliggor via internhyresavtalen vad man far for
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pengarna. Argument mot internhyra var att den skapar onddig administration,
har liten betydelse for lokaleffektiviteten och ger fa incitament att effektivisera.

Aven nir det giller utvecklingen av nya upplatelseformer, som att upplata
lokaler med service, rddde delade meningar. Det generella intrycket var att
fragan ir relativt ny och att flera av deltagarna inte hunnit sétta siginihur ett
sadant upplégg skulle fungera i praktiken.

De som var positiva till att upplata lokaler med service, framhdoll férdelarna
med att kunna ta ett helhetsgrepp om hela verksamhetsmiljon. Systemet
maste dock vara transparent sa att man kan se vad varje tjinst kostar. De som
var tveksamma till att upplata lokaler med service, befarade att det skulle leda
till manga och langa diskussioner om vilka tjdnster som ska utféras, vem som
ansvarar for vad, och for att incitamentet att effektivisera lokalanvindningen
skulle falla bort.

Slutsatser

Slutsatser av gruppdiskussionerna ir att det finns flera nycklar till ett lyckat
effektiviseringsarbete:

* Ledningen bor utdva en aktiv styrning, sitta mal och stélla krav pa resultat.

+ Detbehover finnas en organisation som har ansvar och mandat att driva
arbetet framat.

* Det behover finnas strukturerade planeringsprocesser och riktlinjer for
vilka planer och beslutsunderlag som ska tas fram.

* Detbehover finnas forum for gransoverskridande samverkan i lokalfragor.

+ Detbehover finnas en kultur i organisationen som gor att medarbetarna
vill och kan ta ansvar for att medverka i effektiviseringsarbetet, samt tid
och resurser avsatta for detta.
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KAPITEL

Exempel

I detta avsnitt ssmmanfattas huvuddragen i de presentationer
som holls under workshoparna samt personliga reflektioner
fran foredragshallarna.

Kungilvs kommun

Kungilvs kommun har drygt 42 000 invanare och en tydlig ambition att vixa.
Bland annat planerar man fér 2 000 nya bostéder fram till 2019. Tillviixten ska
ske genom fortdtning av stadskdrnan och utbyggnad avkommunens serviceorter.
Befolkningsékningen dr néstan tva procent om aret.

Ambitionen att viixa paverkar inte bara den fysiska planeringen utan
i stort sett alla kommunala verksamheter. For att véixa resurseffektivt behvs
en samordnad kommunplanering. Tillvixten maste vara en ledningsfraga och
genomforas pa ett strukturerat sitt, siger Magnus Gyllestad, kommunchef.

Fran internhyra till geografiska produktionsplaner

Under aren har kommunen arbetat med olika styrformer for att 6ka lokal-
effektiviteten. Internhyran har funnits med under manga ar men spelar idag
ingen avgorande roll. Istéllet har den strategiska styrningen och planeringen
blivit allt viktigare.

Utvecklingen av lokalresursplaneringen tog fart for snart tio ar sedan da
kommunen genomforde flera lokalrevisioner. Syftet var att fa en helhetsbild
av de framtida lokalbehoven och tillgéngliga lokalresurser. Resultatet visade
var man kunde rikna med kommande 6ver- och underskott pa lokaler och
var det fanns utrymme for effektiviseringar. Det stéllde krav pa atgérder men
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bidrog ocksa till att bygga upp ett fértroendekapital. Genom att redovisa fakta
gavs politiker och medarbetare mojlighet att forsta hur olika beslut paverkar
lokalanvandningen.

Lokalrevisionerna blev avstampet for utvecklingen av kommunens lokal-
resursplan som idag ar en del av kommunplaneringsprocessen. Processen
innebir att den fysiska planeringen, verksamhetsplaneringen, investerings-
planeringen och den ekonomiska planeringen, samordnas med planeringen
av fastigheter, lokaler, inventarier, utrustning, fastighets- och verksamhets-
anknutna tjanster.

Lokalresursplaneringen utfors av kommunledningssektorns samhalls-
utvecklingsenhet, diar ocksa lokalresursplaneraren dr placerad. Planerings-
arbetet innebér att lokalresursplaneraren tar fram planeringsunderlag i
samverkan med varje sektor. Underlagen analyseras och ligger till grund for
prognoser over verksamheternas lokalbehov. Behoven prissétts och utgor
underlag for drift- och investeringsbudgeten. Resultatet dokumenteras i
lokalresursplanen som i sin nuvarande form omfattar:

* Basfakta om sektorernas verksamhetsomraden.

* Sektorprognoser som visar underlag for forandringar, avveckling och
tillskott av lokaler.

+ Grunder och antaganden for sektorernas prognoser, t.ex. volymforandringar.

* Lokalkostnader och sektorkostnader kopplade till de verksamheter som
bedrivsilokalerna.

+ Nyckeltal.

Utifran lokalresursplaneringen analyseras och prioriteras olika utbyggnads-
alternativ som sammanfattas i geografiska program. Pa sikt ir mélet att kunna
samordna all planering i geografiska produktionsplaner per kommundel/
serviceort.
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Har foljer nagra fragor till
kommunchef Magnus Gyllestad
om uppnadda resultat och

framtida utmaningar.

Framgangsfaktorer och utmaningar

Hur har lokaleffektiviteten paverkats av planeringsarbetet?

- Ett exempel pa lokaleffektivisering 4r ombyggnaden av stads-
huset som blevklar 2015. Ombyggnaden kostade 179 miljoner kronor
och budgeten holl hela vigen. Idag kan 600 personer arbeta sam-
tidigt i huset. Tidigare var de utspridda i fem geografiska omraden.
Lokalanvindningen ligger pa 21-22 kvadratmeter per arbetsplats
inklusive sessionssal, utstéllningslokaler, mm. Fére ombyggnaden
hade stadshuset 260 arbetsplatser och lokalanvindningen lag pa 32
kvadratmeter per arbetsplats. Genom ombyggnaden har vi ocksa
kunnat avveckla ett stort antal externa lokaler.

Ombyggnadsprocessen har inte bara medfort lokaleffektivi-
seringar. Framforallt har den inneburit ett fordndrat arbetssétt och
battre kommunikation mellan medarbetarna. Genom den 6ppna
och spiannande utformningen &r stadshuset idag en attraktiv och
kreativ arbetsplats dér medarbetarna trivs. Stadshusets ldge mitt i
Kungilv bidrar till ett levande centrum och till ett bredare underlag
for butiker och lunchrestauranger. Ombyggnaden har ocksa for-
battrat servicen till medborgarna genom en léttillgdnglig kund-
tjanst som klarar de flesta drenden.

>>>
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Vilka ir de viktigaste forutsittningarna for att lyckas med
lokaleffektivisering?

- Framforallt handlar det om fyra omraden. Att fa forstaelse fran
politiken, att géra lokalresursplaneringen till en ledningsfraga, att
ha en samordnad planeringsfunktion och en bra lokalresursplanerare.
For att lokalresursplanen ska fungera som styrmedel maste den
presenteras pa ett sidtt som gor den intressant for forvaltnings-
ledningen och politiken. Har har vi gjort en resa. Idag redovisar
varje sektor sina lokalbehov som sammanstills av lokalresurs-
planeraren. Déirefter prioriteras behoven i forvaltningsledningen.
Genom att sektorcheferna utgor forvaltningsledning har vi fatt
acceptans for att resursbehoven maste prioriteras gemensamt och
i férhallande till andra resursbehov.

En viktig del i arbetet har varit att bygga upp fortroendet i org-
anisationen sa att de redovisade behoven faktiskt motsvarar de
verkliga behoven. Tidigare har det funnits en kultur av att tai extra
for att fa de resurser man behover. Men det tycker jag att vi har
tagit oss forbi. Idag finns det ett msesidigt fortroende som gor att
man litar pa varandra, vilket har stor betydelse nir férvaltnings-
ledningen ska gora prioriteringar.

En annan framgangsfaktor dr att ha en kompetent lokalresurs-
planerare och att denne har arbetsutrymme och mandat att driva
processen. Har har jag och den 6vriga forvaltningsledningen ett
stort ansvar for att ta bort hinder som dyker upp pa vigen.

Vilka idr utmaningarna fér framtiden?

- En stor utmaning ir att fa ihop kommunplaneringsprocessen sa
att alla delarna gar i takt. Om inte de olika stupréren hinger ihop
sa 0kar bade handlidggningstiderna och risken for ineffektivitet.
Darfor arbetar vi nu med att ta fram en produktionsplan som ska
svara pa allt som faktiskt behovs for att tillgodose den vintade ut-
vecklingen inom varje kommundel/serviceort. Bostéder, kom-
munala verksamheter, personal, lokaler, service, mm. Om man ska
bygga 2 000 nya bostéder sa far det konsekvenser for alla kommu-
nala verksamheter. Darfor behovs det ett ramverk som ser till att
planerna hinger ihop och drar at samma hall.
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Mora kommun

Mora kommun har de senaste aren gjort en rejil resa for att utveckla styrningen
avlokalanvindningen. En av anledningarna ir det 6kade investeringsbehovet
som kriver en battre styrning av kommunens resurser.

Fastighetsbestandet omfattar 160 000 kvadratmeter dgda och hyrda lokaler.
De bebyggda fastigheterna forvaltas av fastighetsavdelningen som ocksa pla-
nerar, upphandlar och leder entreprenader vid ny-, om- och tillbyggnader.

Kommunen har drygt 20 000 invanare. Nagra storre fordndringar i antalet
invanare véntas inte ske under de nirmaste 15-20 aren.

Utvecklingsomraden

Utvecklingsarbetet inleddes 2013 med att ta fram en lokalresursplan som gav
en 6versiktlig bild av férvaltningarnas lokalbehov, planerade férdndringar i
lokalbestandet och beriknade 6ver- och underskott pa lokaler. Lokalresurs-
planen visade ocksa vilka lokalbehov som behévde atgirdas och resulterade
iflera nya projekt. Bland annat ett nytt dldreboende och ett nytt LSS-boende.
Dessutom har en utredning genomforts avseende gymnasieskolans lokal-
behov som resulterat i olika handlingsalternativ for att tillgodose behoven.

Ett annat resultat av lokalresursplanen ar upprittandet av gemensamma
styrprinciper som kom till for att tydliggéra kommunledningens mal och
strategier for lokalforsérjningen.

Under 2015 utsags en lokalstyrgrupp dar forvaltningscheferna ingar, vilket
bland annat medférde att férvaltningsévergripande méten kom igang pa allvar.
Dessutom har en lokalresursplanerare rekryterats med uppgift att samordna
den strategiska planeringen.
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Kapitel 4. Exempel

Har foljer fem fragor till fastighets-
chefen Urban Martensson som sum-
merar utvecklingsarbetet och nagra

av de storsta utmaningarna hittills.

Framgangsfaktorer och utmaningar

Hur skulle du vilja summera utvecklingsarbetet sa hiir 1angt?

- Nér utvecklingsarbetet startade 2013 var fastighetsorganisationen
enreaktivorganisation, som forvintades atgirda allas behov samtidigt.
Arbetet var inriktat pa att “slicka brander” istillet for att vara proaktiv
och fungera som ett langsiktigt strategiskt st6d till kommunens verk-
samheter. Dar kan jag se en positiv forandring genom att vi nu kommit
igang med den strategiska planeringen. Dessutom haller vi pa och ut-
vecklar styrningen med nyckeltal och en virderingsmodell for att prio-
ritera mellan investeringar.

Vilka har varit de storsta utmaningarna?

- De storsta utmaningarna har definitivt varit att hantera personal-
omsittningen och rekrytera ritt kompetens, att f en férankring mellan
det strategiska, taktiska och operativa arbetet och att fa alla, bade poli-
tiker och tjinstemin, att dra at samma hall.

Hur har ni arbetat for att anta utmaningarna?

- Nér det giller rekrytering ar det omvittnat svart att fa tag i ratt
kompetens i ndromradet. Darfor har vi fatt soka bredare for att hitta
réitt personal och dven ta hjilp av konsulter for att fa ett lyft i arbetet.

Nar det géller forankringsarbetet och att fa alla att dra at samma
hall, sa handlar det i stor utstrackning om att skapa fértroende och

>>>
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kommunicera. Om man ska na samsyn 6ver forvaltningsgréinserna sa
maste man arbeta aktivt med kommunikation och utbildning &ven om
det kraver mycket tid och arbete. Uppstarten av lokalstyrgruppen var
ett viktigt steg for att fa med férvaltningarna i en 16pande samverkan
och gemensam planering.

Vi har ocksa lagt tid och resurser pa att forklara konsekvenserna av
olika beslut for politiken. Férutom att beslutsprocessen ar spretig sa
ar investeringsstyrningen en utmaning nér den som gor sin roést hord
ofta prioriteras.

Om du skulle ha bérjat nu, vad skulle du ha gjort annorlunda?

- Jag skulle ha informerat mycket mera iborjan av processen, efter-
som det dr den storsta utmaningen. Sedan skulle jag ha arbetat mer
kontinuerligt med att informera under arbetets gang.

Vilka &r utmaningarna for framtiden?

- For att lyckas med effektiviseringsarbetet krivs bade ledningens
stod och att kommunledningen ser samverkan 6ver forvaltnings-
grinserna som ett prioriterat omrade. Det beh6vs ocksa ett tydligt
och strukturerat arbetssitt som innebir att behoven formuleras och
redovisas pa ritt sitt for politiken. Hér har lokalresursplanen och var
modell f6r att hantera projekt varit till stor hjélp.

Under 2016 kommer vi att géra var andra lokalresursplan. En av ut-
maningarna ir att fa kontinuitet i arbetet sa att lokalresursplanen tas
fram varje ar och blir det underlag for prioritering som vi 6nskar. Vi
behover ocksa utveckla kopplingen mellan lokalresursplaneringen och
budgetberedningen och forbattra kommunikationen kring styrningen
av projekt.

Sist men inte minst behover vi bli &nnu béttre pa att forankra och
skapa forstaelse hos politiken for att lokalplaneringen behéver utvecklas.
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Kapitel 4. Exempel

FIGUR 4. Sambandet mellan den strategiska lokalresursplaneringen, budgetprocessen och plane-
ringen av enskilda projekt i Mora kommun

Mal och strategier

Verksamhetsplaner

Kommunledning
- Verksamhet
Lokalrevisioner S : - Lokalprojekt och
viaredhitey Socialférvaltning, for- Lokalresursplan
och grundskola, etc.

Fastighetsavdelning Effektiviseringar

Budget

Investerings- och
underhallsplaner

I

Interna- !
externa avt: !
I

|

|

SLA och internhyra

Kommunikation och |6pande samverkan

Projektplanering

Budgetprocessen
Insamling av data Lokalrevisioner upprattas Samplanering och dialog  Lokalresursplan fardig till
sker tidigt under aret  tillsammans med verksamheten kring forslag hostens budgetberedning

Enkoépings kommun

Enko6pings kommun har ca 42 000 invanare och en stark befolkningstillvixt.
Kommunen ligger strategiskt mellan Stockholm, Visteras, Stringnis och
Uppsala. Fastighetsbestandet omfattar 277 000 kvadratmeter dgda och
hyrda lokaler som forvaltas av samhillsbyggnadsavdelningens fastighets-
avdelning. Investeringsvolymen dr mycket stor pa grund av eftersatt under-
hall, gamla byggnader som borjar na sin tekniska livslingd och en kraftigt
okad befolkning,.

Flera samverkande styrformer

Som i manga andra kommuner har internhyran funnits med sedan 90-talet.
Efter hand har det blivit allt tydligare att det inte rdcker med internhyra for att
effektivisera lokalanvindningen. Internhyressystemet beh6évde kompletteras
med andra styrformer och samverkan 6ver férvaltningsgranserna.

Utvecklingen av alternativa styrformer startade for drygt tio ar sedan med
en lokalrevision for grundskole- och forskoleverksamheten. Lokalrevisionen
visade att det fanns potential for effektivisering, vilket senare ledde till flera
lokalprojekt. S& smaningom beslutades att ta fram en lokalresursplan for
kommunens verksamhetslokaler. Den forsta lokalresursplanen faststélldes
av kommunfullméktige 2010.
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I samband med utvecklingen av lokalresursplanen utarbetades ett styr-
dokument for kommunens lokalférsérjning och lokalanvéindning som
faststilldes av kommunfullméktige 2011. En arbetsmodell togs fram for lokal-
resursplaneringen och en planeringsorganisation utformades. Det ledde
bland annat till att en lokalstrateg rekryterades och att en lokalberedningsgrupp
bildades for kommunikation och samverkan over forvaltningsgrinserna.

Parallellt med utvecklingen av lokalresursplaneringen, pagick ocksa ut-
vecklingen av kommunens processmodell for lokalprojekt. En processatlas
utarbetades och LCC-kalkyler utvecklades som en del av beslutsunderlagen
vid investeringar.

Idag star styrningen av lokalférsérjningen pa tre ben. Lokalresursplanering,
investeringsprocessen (strategiskt och budgetmassigt) och internhyran. Dessa
ar integrerade med kommunens verksamhetsstyrning och ekonomistyrning,

Modernisering av internhyressystemet

De senaste aren har kritiken fran verksamheterna 6kat mot internhyressystemet
som man menar saknar transparens och tydlighet kring vad som ingar i hyran.
Dessutom &r det administrativt tungt och inte synkroniserat med budget-
processen. Darfor togs ett forslag till modernisering av internhyressystemet
fram som faststilldes av kommunfullméktige 2015.

Utvecklingsarbetet omfattade bland annat en ingaende diskussion om
internhyrans roll och om man skulle inféra funktionshyror. Resultatet blev
en fortsatt sjilvkostnadsbaserad internhyra som omfattar alla kostnader for
att anskaffa, 4ga och forvalta lokaler och fordela lokalkostnaderna till ritt
nyttjande forvaltning,

Hyresmodellen ger varje forvaltning rétt att sjalv avgéra hur man vill for-
delainternhyran inom férvaltningen och om man vill koppla internhyran till
nagon form av ekonomiskt incitament. Eftersom verksamheterna har olika
forutsittningar att sjilva paverka sin lokalanvindning, dr det ocksa rimligt
att féorvaltningarna sjilva kan vilja hur de vill samordna sin verksamhets-
och resursstyrning,.

Forslaget till ny hyresmodell omfattade ocksa en férenkling av regelverket
och administrationen kring internhyran, bland annat genom att slopa de
individuella internhyresavtalen per objekt. De interna 6verenskommelserna
om upplatelser av lokaler omfattar enligt forslaget:

¥ Gemensamma bestimmelser med enhetliga och gemensamma regler for
upplatelser av lokaler och anlédggningar.

* Ettinternhyresavtal med objektsforteckning per férvaltning.

* Gemensam grinsdragningslista for fastighetsrelaterade arbetsuppgifter.
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Det planerade underhallet hanteras i huvudsak som erséttningsinvesteringar,
vilket ir en effekt av inférandet av komponentredovisning.

Lokal eller del avlokal som inte lingre behovs kan sidgas upp enligt reglerna
for uppsédgning. De uppsagda lokalerna placeras efter uppséigningstiden i en
lokalbank. Kostnaderna for lokalbanken belastar inte internhyran.

FiGUR 5. Dokument som styr de interna upplatelserna av lokaler i Enképings kommun
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Har foljer nagra fragor till
fastighetschef Vilhelm Backman

i ; kring internhyrans betydelse for
i t lokaleffektiviteten.

Framgangsfaktorer och utmaningar

Hur ser du pa internhyrans betydelse for lokaleffektiviteten?

- En positiv effekt av internhyran ar att den har bidragit till 6kad
kunskap om malen f6r lokalférsérjningen och hur olika beslut paver-
kar lokalkostnaderna. Den har ocksa bidragit till bittre samarbete mel-
lan férvaltningarna och pa sikt kommer ocksa konflikterna att minska.

I nagra fall har internhyran #ven bidragit till minskade ytor och
yteffektiviseringar men for att uppritthalla en hég lokaleffektivitet
behovs det flera samverkande styrformer och samordning med resurs-
fordelningsmodellen.

Vad krivs for att fa kontinuitet i effektiviseringsarbetet?

- For att lyckas maste man utga fran koncernperspektivet och ha
en regelbunden och systematisk kommunikation och dialog mellan
kommunledningen, forvaltningarna och fastighetsorganisationen.
Det ir ocksa viktigt med ett strukturerat arbetssétt och att kommun-
fullmiktige beslutar om strategi, ansvar, organisation och resurser for
de olika styrformerna. Organisatoriskt beh6vs det en ledningsgrupp
som arbetar med styrningen och en lokalresursplanerare som driver
processen framat.

>>>
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Kapitel 4. Exempel

Vilka har varit de stérsta utmaningarna?

- Som f6r manga andra kommuner 4r personalomsittningen en utma-

ning. Det ir svart att fa struktur pa processer och styrdokument om
man hela tiden maste bérja om med nya personer. Det har ocksa varit
svart att fa loss resurser som kan arbeta med fragorna.
En annan utmaning ir komplexiteten som kriaver hog kompetens hos
de politiker och tjinstemén som ska hantera fragorna. Hir giller det
attfa alla att se till kommunnyttan och langsiktigheten och inte enbart
till kortsiktiga mél och den egna nimnden eller verksamheten.

Vad &r nésta steg?

- Viskulle behova arbeta vidare med att:

* Utveckla en lokalférsorjningsplan som bygger pa lokalresursplanen.

* Se over kapaciteten i lokalbestandet och hur man kan 6ka utnytt-
jandet av befintliga lokaler.

+ Forankra investeringsprocessen med handlingsplan och rutiner.

+ Vidareutveckla arbetet med LCC-kalkylering.

* Inf6ra en dialog om langsiktigt hallbart tinkande i all lokal-
resursplanering,.

Jonkopings kommun

Jonkopings kommun har drygt 130 000 invanare som vintas 6ka till 150 000
ar 2050. For att kunna vixa pa ett effektivt och hallbart sitt har kommunen
tagit fram en férdjupad 6versiktsplan, ”Utbyggnadsstrategi 150 000 invanare”.
Utifran denna strategi och kommunens bostadsférsérjningsprogram far
utbildningsforvaltningen en indikation pa hur den framtida elevutvecklingen
vantas se ut.

Nedanstaende sammanfattning bygger pa den presentation som hélls under
workshoparna av ekonomichef Jane Ydman och planeringsstrateg Martin
Hoglund, utbildningsférvaltningen, samt Daniel Oliva Andersson, FM Kon-
sulterna.

Fran forvaltningsstyrd till gemensam styrning av lokalresurserna

Kommunen har genom aren anvint flera verktyg for att 6ka medvetenheten
om lokalkostnaderna. Ett verktyg ér internhyra. Ett annat &r nyckeltalsanalyser
av fastighetskostnaderna som bland annat jamf6rs med motsvarande kostnader
iandra kommuner.
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Internhyran sags tidigare som ett styrinstrument men har i utredningar ut-
domts som verkningslos nér det géller att styra mot 6kad lokaleffektivitet.
Den kommer darfor under 2016 att ersidttas med en enklare modell som &r
sjalvkostnadsbaserad och utan incitament.

Nir det giller lokalresursplanering har det hittills inte funnits nagon ge-
mensam planeringsfunktion, vilket bland annat medfért att utbildningsfor-
valtningen har byggt upp en egen kompetens for den strategiska lokalplaneringen.
For att fa koncernperspektiv pa lokalresursplaneringen kommer kommunen
under 2016 att bygga upp en ny gemensam planeringsfunktion som leds av
kommunledningen och som ska planera utifran koncernperspektivet istéllet
for ur férvaltningsperspektivet.

Kartldggning av grundskolans lokalbehov och lokalkapacitet

Under 2015 sag utbildningsférvaltningen att de skolor som fanns inte skulle
klara efterfragan pa elevplatser under de nirmaste aren. Fragan var hur
manga elever som varje skola skulle kunna ta emot och vad som begrinsade
kapaciteten. Det ledde till en utredning avlokalernas kapacitet som i ett forsta
skede omfattade kommunens grundskolor.

Kapacitetsutredningen genomfordes enligt en metod som utgick fran antalet

elever och timmar per &mne. Direfter undersoktes tillgdngen pa lokaler for
respektive amne. Jimforelsen visade vilka &mnen som hade 6ver- eller
underskott pa lokaler.
I nésta steg analyserades vilka funktioner som begrinsade kapaciteten.
Om det var kok, matsalar, toaletter, undervisningssalar eller annat. Med det
som grund kunde man sedan se vilka atgirder som beho6vde vidtas for att 6ka
kapaciteten och man fick ocksa fram en prislapp pa respektive atgird.

FIGUR 6. Processen fér att genomféra en kapacitetsutredning

- Nuvarande lokalanvandning

- Teoretisk kapacitet

- Berdkning av enskilda lokalfunktioners kapacitet
Berdkning « Bedoémning av byggnades status

Anlays av lokalanvandningen
Anlays av kapaciteten och det framtida behovet

- Forslag for att effektivisera lokalanvandningen
- Forslag pa atgarder for att 6ka kapaciteten
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Resultat

Resultatet av kapacitetsutredningen ar att man nu vet antalet elevplatser per
skola och vilka funktioner som &r tranga sektorer. I manga skolor dr det mat-
salen och toaletterna som begrinsar kapaciteten, medan det genomgaende
finns gott om specialsalar for s16jd, hemkunskap, mm.

Ett exempel 4r en avkommunens F-9 skolor som med sina 670 elever anses
vara fullbelagd. Kapacitetsutredningen visade att det var matsalen som be-
gransade kapaciteten till 600 elevplatser. Annars skulle skolan kunna ta emot
fler 4n 900 elever. Enligt befolkningsprognosen kommer skolan att behova
850 elevplatser ar 2025. Genom kapacitetsutredningen vet man nu att det gar
att oka antalet elevplatser i skolan och vilka atgirder som behdover sittas in.

Genom att analysera skolornas kapacitet och lokalanvindning i férhallande
till befolkningsprognosen kan man se nir det kan komma att uppsta éver och
underskott och nir investeringar och anpassningar kan bli aktuella. Man kan
ocksa jaimfora kostnaderna for att 6ka kapaciteten i befintliga lokaler med
kostnaderna for att ta dit paviljonger eller bygga nytt.

Kapacitetsutredningen har ocksa varit till stor hjilp nér det giller att upp-
datera och revidera tidigare planerade investeringsprojekt. Aven nir det giller
placering av nyanldnda i kommunens skolor har kapacitetsutredningen
forenklat arbetet med att identifiera vilka skolor som kan ta emot mottagnings-
och forberedelseklasser och en prioritetsordning mellan dessa skolenheter.

Utmaningar

Den stora utmaningen nu ir att planera for samtliga upptagningsomraden
och bed6éma vilka atgérder som ska prioriteras. Bland annat skulle en for-
indring av upptagningsomradena kunna forbattra kapacitetsutnyttjandet.
Det dr dock inte alldeles enkelt. De populéra skolorna vintas dven i fortsétt-
ningen vara fulla och en fériandring av upptagningsomradena kan medfora att
fler elever viljer friskolor eller andra kommunala skolor istéllet.

Ett annat problem idr hur man ska motivera investeringar for att 6ka
attraktiviteten i skolor med lagt utnyttjande, nir andra och mer populira
skolor ocksa behover investeringar i skolmiljon.

Strategi for fortsatt arbete

Nir den fullstindiga kapacitetsutredningen ir faststilld och presenterad kom-
mer den att kopplas till investeringsplanen och samordnas med kommunens
nya gemensamma lokalresursplanering. Samtidigt kommer ocksa en plan att
tas fram for hur ofta lokalerna ska ses 6ver och kapaciteten uppdateras.
Jonkopings kommun planerar nu att ga vidare och utféra kapacitets-
utredningar for gymnasieskolan som ocksé har ett 6kande behov av elevplatser.
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Lastips

* Effektivisera mera med flera - tre drivkrafter for lokaleffektivisering

* Fick dudet du bestéllde — metodverktyg for lokalutvardering

* Grona avtal for ett bittre samarbete - en guide f6r hallbarhet i
offentliga lokaler

+ Inredningsplanering - En planeringsmodell for att inreda skolor
och forskolor

* Internhyra - ritt incitament for effektiva lokaler

* Kommunikation mellan fastighetsigare och hyresgést

* Lokalresursplanering - en idéskrift om planering for effektiv
anviandning av lokalresurser

* Nojdare hyresgéster — en kundmétning i sju kommuner

* Planera for en effektiv lokal- och energianvindning

* Rittbegrepp version 2 - nomenklatur, definitioner och métregler
for nyckeltal i offentlig fastighetsforvaltning,.

+ Strategisk lokalresursplanering: praktiska verktyg for balanserat utbud
avlokaler

* Utveckla innovationskraften. Inspiration fran den kommunala
fastighetssektorn.

Idéskrifterna kan bestillas fran webbutik.skl.se.
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Allt fler dldre, snabb befolkningstillvixt, 6kade krav inom skola och omsorg
samt stora investeringsbehov gor att manga kommuner brottas med en an-
stringd ekonomi. I en sadan situation dr det viktigt att hitta ritt balans mellan
verksamheternas lokalbehov och kommunens lokalbestand och att géra en
maéalmedveten satsning for att 6ka lokaleffektiviteten.

Pa kort sikt handlar det om att optimera lokalanvindningen. Exempelvis
genom att samlokalisera verksamheter och 6ka kapaciteten i befintliga
lokaler. Pa lingre sikt handlar det om att utveckla styrningen och se till att
lokaleffektivisering integreras i de vardagliga rutinerna.

I denna skrift kan du ldsa om nagra av de viktigaste styrformerna och strate-
gierna for att forbittra styrningen och uppféljningen av lokalforsoérjningen
och lokalanvindningen. Du kan ocksa l4sa om praktiska exempel och erfaren-
heter fran flera kommuner.

Bestall pa webbutik.skl.se ISBN 978-91-7585-393-2
Sveriges Post: 118 82 Stockholm
Kommuner Besok: Hornsgatan 20

Telefon: 08-452 70 00

och Landsting www.skl.se
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