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BAKGRUND: Enkopings kommun har under flera ars tid arbetat med att
utvecklasin fastighetsférsorjning och skapa goda foérutsattningar
for kommunens kdarnverksamheter - vard, skola, kultur och fritid
- genom att ha dndmalsenliga lokaler. Kommunen har ett flertal
intressanta nybyggnationsprojekt, samtidigt som organisationen
ar inne i ett skede, dar flera befintliga fastigheter har ett
omfattande fornyelsebehov. Detbelastar bade kommunens
ekonomi och dess personella resurser nar flera parallella projekt
genomfors samtidigt. Kommunen har enligt var bedomning haft
ett antal projekteringar och nyproduktionsprojekt med brister i
hantering och dialog. Detta har lett till ett behov av att tydliggora
rollfordelningen mellan de ingdende aktorerna avseende
kommunens fastighetsrelaterade fragor, att se 6ver dgandeskapet
over kommunens fastigheter, att utveckladen interna styrningen,
forbattra den interna dialogen mellan olika forvaltningar samt att
finna ekonomiska forusattningar for det omfattande
investeringsbehovet for att renovera kommunens fastigheter.

VART UPPDRAG: Fastighetsforvaltning ar komplex, hanterar stora varden och beror
flera politiska nimnder samt kommunala forvaltningar. For att
uppratthalla en effektiv hantering av kommunens fastighetsfragor
ar det av vikt att det pagar ett standigt forbattringsarbete. En
effektiv fastighetsverksamhet kraver bland annat en

1 Med fastigheter avses verksamhetslokaler, inte bostdderna som dgs av AB Enkdpings hyresbostader (EHB).
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dndamalsenlig organisation, entydiga styrdokument, tydliga
beslutsprocesser samt ett fungerande granssnitt mellan
forvaltning och kommunens bostadsbolag AB Enko6pings
hyresbostdder (EHB).

Avdelningen arbetar kontinuerligt med stdndiga forbattringar
inom sitt ansvarsomrade, men det finns ett behov av en
overgripande genomlysning for att sdkerstdlla att kommunen har
en helhetssyn pa fastighetsfragor.

Kommunledningskontoret anser att en bred dversyn kan vara till
stor nytta for kommunens forbattringsarbete med
fastighetsfragor.

Foreliggande uppdrag innehdller darforen utvardering av:

e upprattade styrdokument,

e alla relevanta fastighetsrelaterade beslutsprocesser, t.ex:
investering, upphandling och igangsittande,

e organisation

Vidare ska informationsflodet mellan tjanstemanna-
organisationen, vid besluts- och upphandlingsprocesser, ses dver.2
Oversynenska dock inte omfatta EHB:s verksamhet. Uppdraget
ska mynna ut i konkreta forbattringsforslag inom ovanstdende
omrdaden.

AVGRANSNINGAR: Efter diskussion under uppdragsprocessen med uppdragsgivaren
har vi kommit 6verens om att lagga storst viktvid de
fastighetsrelaterade beslutsprocesserna: investering,
igdngsdttande och organisation. Vi har darmed valtatt inte
fokusera pa analys ochbedomning av upphandlingsprocessen och
dess styrdokument.

[ genomforandet av intervjuer med ett antal nyckelpersoner,inom
ramen foruppdraget, har det inte framkommit ndgra synpunkter
pa eventuella brister pa den lopande driften, servicenivan eller pa
den ekonomiska forvaltningen av fastighetsbestandet. Darfor har
vi inte granskat dessa delar i detalj, utan konstaterar att utifran

2 Informationsflddet mellan tjanstemannaorganisationen vid besluts- och upphandlingsprocesser finns éversiktligt kartlagd under
rubriken Fastighetsprocessen i figuren pa sidan 12.
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INLEDNING:

FORUTSATTNINGAR:
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uppdragets undersokning fungerar den delen av organisationen
tillfredstéllande. Vi har heller inte gjort ndgon bedémning av
Fastighetsavdelningens bemanningsniva.

Denna rapport ir forfattad av tva konsulter: Fredrik Holm och
Joakim Palestro (nedan kallad konsulterna) som i samverkan
genomfort uppdraget. Det innebdr att vi tillsammans genomfort
uppdragets samtliga ingdende delar: beskrivning, analys,
beddmning och rekommendationer.

Uppdraget har genomfors genom kvalitativaintervjuer med ett
antal nyckelpersoner samt genom analys ochbedémning av
relevanta styrdokument. En av de planerade intervjuerna
stalldes in pga. av sjukdom. De tva inledande intervjuerna med
kommundirektdren och fastighetschefen har konsulterna
genomfort gemensamt. Resterande intervjuer har en av
konsulterna genomfort och dokumenterat pa egen hand och
sedan har vigemensamt diskuterat alla intervjuer. Pasa sitt har
vi under processen haft tillgang till det samlade materialet och
kunnat ta ett gemensamt ansvar for dess innehall.

Uppdraget har varit mycket intressant att utfora. Enkopings
kommun ar en véalfungerande kommun med goda forutsittningar
att leverera nyttatill kommunens invdnare. Kommunen har goda
geografiska forusattningar med pendlingsavstand till tre storre
urbana regioner: Vasteras, Uppsala och Stockholmmed dess
diversifierade arbetsmarknader. Kommunen har numera en
befolknings6kning, som bland annat resulterar i att antalet barn
och ungdomar i forskolan och skolan 6kar. Detta medféri sin tur
utmaningar i att tillgodose ett allt storre behov av kommunal
fastighetsservice. Samtidigt finns det ett stort investeringsbehov
for fornyelse av befintligt bestand och nyproduktionav nya
verksamhetslokaler. Kommunen é&r i behov av kapital foratt
kunna realisera detta.

Vi har haft goda forutsittningar foratt genomforauppdraget.
Samtliga intervjupersoner har frikostigt delat med sig av sina
erfarenheter och synpunkter pa det radande ldget avseende
fastighetsrelaterade fragor. Det svara for oss konsulter har varit
att fa en korrektbild av verkligheten nér bilderna skiljer sig at
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mellan olika personer och grupper av personer. Det har i vissa fall
skapats kommunikativa "skyttegravar”, dar dialogen mellan olika
delar av kommunens verksamheter avstannat, eller har ett hogt
uppskruvat tonldge. Var utgangspunkt har varitatt bedoma fragan
utifrdn ett organisationsperspektiv, dar organisationens struktur,
dess kultur och dess ledarskap samverkar. Vi har gett de enskilda
intervjupersonerna stor frihet att formulera och uttryckasina
synpunkter, utan att kommentera eller ifragasédtta dem. Sedan har
vi lyft detta till en samlad bedémning. Var bedomning ar att den
problematik kring fastighetsfragor som viobserverar genom
intervjuerna i huvudsak dr en organisationsfrdga, men enskilda
individer har ocksd en betydande paverkan pa hur organisationen
fungerar, liksom en stor omsattning av cheferinom den
kommunala férvaltningen har paverkat hur processerna fungerat.

Det har varitsvarare att gora en heltickande bedomning av
innehdllet i styrdokumenten, mer dn att konstatera att tilldimpning
och implementering skiljer sig at och ibland &r bristféllig. Det finns
ingen konsensus om hur styrdokumenten ska tillampas i
kommunen ochi vissa fall ar nya styrdokument inte helt
kompatibla med dldre (alternativt saknas en tydlighet om att
dldre styrdokumentinte langre ska tillimpas). Utover det ar
innehdllet i styrdokumenten relevantoch det finns en rod trad om
vad som ska dstadkommas och hur det ska dstadkommas.



UNDERLAG:

NULAGESBESKRIVNING:

Underlaget till denna rapport har utgjorts av styrdokument, samt
intervjuer med ett urval nyckelpersoners3 for fastighetsrelaterade
fragor i Enkopings kommun. De styrdokument som har varit
foremal for granskning ar:

e Hyresmodell2016 - For kommunala
verksamhetslokaler/anldggningari Enképings kommun,

e Riktlinjer for investeringar,

e SlutrapportProcessatlas — processkarta for ny-, om- och
tillbyggnation.

Vi har ocksatagit del av andra relevanta konsultrapporter av
fastighetsprocesser i Enkdpings kommun: Evimetrix AB, 2016,
Kvalitetsmdtning bland kommunala lokalhyresgdster i Enképings
kommun och Erdtman, Charlotta och Karlsson, Leif (PWC), 2015,
Uppfoljning av tidigare granskning av lokalférsdrjning och
fastighetsunderhdll i Enképings kommun.

Som referenslitteratur har vi anvant tva rapporter fran Sveriges
kommuner och landsting: 2011, Fastigheteribolag - steg for steg i
bolagisering av kommunal fastighetsférvaltning, 2016 Strategier
for ékad lokaleffektivitet.

Enkopings kommun har ett stort eget fastighetsbestand som till
storsta delen forvaltasav tvd kommunala aktorer: EHB och
Fastighetsavdelningen (en del av
Samhillsbyggnadsforvaltningen). Aven kommunens bolag ENA-
energi och Upplevelseforvaltningen har ett mindre
fastighetsbestand.

EHB forvaltari huvudsak bostdader men har byggt en forskola at
en privatentreprenor samt har paborjat projekteringen av en
forskolai ett bostadshus at kommunen samt tva
trapphusboenden. Fastighetsavdelningen hyrin ca 21 000 kvmav
EHB, pad uppdrag av Vard & Omsorgsforvaltningen och kommunen
dr EHB:s storsta enskilda hyresgst.

EHB dger 2716 bostdder och 221 lokaler. Den samlade bestdndet
bestar av 2940 objekt och har en total area pa 219 299 kvm.

3 For en komplett lista se bilaga 2.
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Fastighetsavdelningen forvaltar 220, avkommunen dgda, objekt
pa sammanlagt 277 000 kvm och omsétter ar 2016 ca 260
miljoner kronor samt har underhallsinvesteringar pa 89 miljoner
kronor. Det finns en underhallsbudget pa 30 miljoner kronor,
vilket motsvarar 130 kr/kvm. Fastighetsavdelningen upplater
ocksd 485 lagenheter dt Vard- och omsorgsforvaltningen.
Avdelningen omfattar cirka 11 procent av kommunens budget.

De senaste fem aren har Fastighetsavdelningen drivitomkring 50-
60 storre projekt med en budget pa ca 100-250 miljoner kr/ar.
Avdelningen har cirka 30 anstédllda och den ar indelad i tre
enheter: Driftsenhet, Forvaltningsenhet och Projektenhet.

Upplevelseforvaltningen har en nettobudget pa 98 miljoner och
en kostnadsbudget pa 110 miljoner. 12 miljoner avser biljett-
/nyttjadeintdkter. Upplevelseforvaltningen forvaltar kommunens
cirka 40 idrottsanldggningar# och flera avdem dr i behov av stora
fornyelsesatsningar. Aven kulturbyggnaderna och
kontorsutrymmen, som forvaltningen nyttjar for vissa
administrativa tjdnster, ar ocksa i daligt skick. Kommunen

riskerar forldggande fran Arbetsmiljoverket,dd man i vissa
kontorslokaler uppmatt temperaturer pa 48 grader Celsius. Under
innevarande verksamhetsar har Upplevelseforvaltningen ansvarat
for 37 procent av den samlade investeringen i kommunen.

Vard- och omsorgsforvaltningen har cirka 1700 anstdllda och
ytterligare cirka400 som arbetar i privata féretag med avtal med
Vard- och omsorgsforvaltningen. Vard- och Omsorgsforvaltningen
hyr ca60 000 kvm for verksamheterna omvardnadsboenden,
korttids-, och gruppboenden samt daglig verksamhet mm av
fastighetsavdelningen. Av dessa 60 000 kvmsa hyr
fastighetsavdelningen in 35% av EHB. Forvaltningen ansvarar for
nio dldreboenden i egen regi och tre upphandlade boenden samt
16 LSS-boenden, varav ettar privat. Antalet brukarplatser variarar
fran 24 till 77. Av dessa boenden ar tre i mycket daligt skick och
det finns ett renoveringsbehov pa cirka 60 miljoner kronor enbart
foren av fastigheterna. Sammantaget finns det ett omfattande

4Varje fotbollsplan pa ett idrottsplats motsvarar en idrottsanlaggning s antalet idrottsplatser ar betydligt farre an de uppgivna 40
idrottsanlaggningarna.
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POLITISK STYRNING:
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fornyelsebehov i de fastigheter som Vard- och
omsorgsforvaltningen nyttjar for sina verksamheter.

Utbildningsforvaltningen omfattar cirka en tredjedel av
kommunens samlade verksamhet. Verksamhetens omfang har
flukturerat de senaste dren. For tva ar sedan lade kommunen ner
en skolapa grund av bristande elevunderlag, men nu ar
kommunen i behov av fler skolor p.g.a. hog inflyttning. Ar 2018
kommer en ny F-6 skola tas i bruk i city. Aven vuxenutbildningen,
framforallt SFI och eventuellt Yrkeshogskolan, ar i behov av ett
utokat lokalbestand. Det finns ett omfattande fornyelsebehov av
skolorna som ar byggda pa 1970- och 1980-talen, och som ér i
daligt skick p.g.a. eftersatt underhall och som bland annat har
mogelskador.

Enkopings kommun har en samlad politisk styrning, i likhet med
andra kommuner, som f6ljer kommunallagens principer med
kommunfullmaktige (KF) som hogsta beslutande organ. Under KF
finns kommunstyrelsen (KS). Ansvaret for fastighetsrelaterade
fragor ligger splittrat pa flera politiska namnder och forvaltningar.

Figur 1: Enképings kommuns organisation
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FASTIGHETSBESTAND:
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De huvudsakliga politiska beslutsfattarna nar det galler
fastigheter i kommunen ar:

e Kommunstyrelsen som fattar beslut om alla storre
investeringsbeslut i kommunen (6verstigande 50
miljoner),

o Kommunstyrelsens plan-, mark- och exploateringsutskott
(Plex-utskottet)

e Tekniskandmnden,och

e verksamhetsndmnderna.

Tekniska nimnden ar utforare av bestéllningar fran
verksamhetsndmnderna. De storsta verksamhetsndamnderna,
d.v.s. brukarna av fastigheterna ar: Skolndmnden,
Utbildningsndamnden, Upplevelsendmnden och Vard- och
omsorgsndmnden. Ndmnderna har ocksa ett ansvar att lyfta fram
och besluta om behov av nya fastigheter for sitt
verksamhetsbehov. Skolndmnden och Utbildningsndmnden har en
gemensam forvaltning: Utbildningsforvaltningen.
Upplevelsendmnden och Vard- och omsorgsndmnden har egna
forvaltningar: Upplevelseforvaltningen respektive Vard- och
omsorgsforvaltningen.

Plex-utskottet beslutar i fragor som kommunstyrelsen 6verlater
till utskottet. Detta innefattar framtagande och genomférande av
detaljplan samt strategiska markférvarv och forsaljningar.
Utskottets ordférande dr Anders Wikman (NE), som ocksa ar
kommunalrad i kommunen, samt vice ordférande Ingvar
Smedlund (M). Plex-utskottet har ingen egen forvaltning, men
Samhallsbyggnadsforvaltningen utfér uppgifter som beslutas i
Plex-utskottet pd kommunstyrelsens uppdrag.

Tekniska ndimndens uppdrag ar att se till att det finns valskotta
kommunala fastigheter, rent vatten, vdl underhallna och sikra
vagar, unika parkmiljoer samt bra och goda maltider.

Det samlade fastighetsbestandet i Enkdpings kommun utgors av
de fastigheter som forvaltasav Fastighetsavdelningen, EHB samt
Upplevelseforvaltningen. I Tabell 1 redovisas samtliga fastigheter
som forvaltas av Fastighetsavdelningen. Redovisningen av



lokalbestandet bygger pa det material som fanns tillgangligt den 1
januari 2016.5

Tabell 1. Fastigheter som férvaltas av Fastighetsavdelningen

Kvadrat Kvadrat- Kostnad
N . vadra meter Lokalhyror ostnad/
Férvaltning -meter BTA 2016 kvadrat-
BTA meter
2016

Utbildningsforvaltningen 130000 106 220 000 817
- varav grundskola 75577
-varav forskola 19436
- varav gymnasiet 26271
Vard-och _ 65000 35186 000 1142
omsorgsforvaltningen
-varav dldreboenden 48312
- varav hyra for vardtagare 39018895
Upplevelseforvaltningen 40000 27355000 684
-varav Idrott och fritid 30821
- varav barn och unga 859
-varav kultur, kont och 5933
bibliotek
- varav museum och turism 1840
Socialférvaltningen* 6700 6665000 995
Ovriga lokaler** 29000 12309000 424
Summa: 270700 226753895 838

* Exklusive inhyrda bostidder av Socialférvaltningen.
** Inkluderar upplatelser till externa hyresgaster, Raddningstjansten och tomma

lokaler.

Forvaltningarnas totala kostnader forlokalerna uppgar ar 2016
till knappt 190 miljoner kronor.1I Tabell 1 redovisas hyrainklusive
de externa hyror som vardtagare betalar for sina lagenheter. De

5 Kélla: Lokalresursplan 2016, Enk6pings kommun.
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FASTIGHETSPROCESSEN:
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totala hyresintdkterna fran forvaltningar och vardtagare ar
knappt 227 miljoner kronor.I fastigheter som anvands av flera
olika verksamheter har kostnaden fordelats i proportion till
respektive verksamhets area. Hyreskostnader for de kommunala
forvaltningarna ar knappt 188 miljoner kronor. Ar 2016 uppgar
lokalkostnaderna till i genomsnitt cirka 840 kronor per
kvadratmeter BTA for dgda ochinhyrda fastigheter. I 6vriga
lokaler ingar dvenlokaler utan hyresintiakt och resulterar darfor i
ldg kostnad per kvadratmeter.

EHB dger ochforvaltar 2716 bostdder och 221 lokaler. Det
motsvarar 181 904 kvmbostidder och 32 567 kvmlokaler.
Sammantaget 2940 objektsom utgor 219 299 kvm.

Upplevelseforvaltningen hyr cirka 40 idrotts- och
kulturanldggningar av Fastighetsavdelningen.

Enkopings kommun har en beslutad plan f6r nyproduktionav
verksamhetslokaler samt storre fornyelseprojekt. Grundregeln
sdger att om ett beslut om investering 6verstiger 50 miljoner
kronor ska Kommunstyrelsen alltid fatta beslut om investeringen
ska goras. Lokalstyrgruppen bestar av ett antal hogre tjansteman i
kommunen. Kommundirektoren dr ordforande i gruppen och
ovriga deltagare ar forvaltningscheferna for
nyttjandeforvaltningarna och fastighetschefen. Lokalstyrgruppen
koordineras av kommunledningskontoret och utgor ett viktigt
beredningsorgan om ett drende ska lyftas fram till KS for ett
eventuellt investeringsbeslut. Nyttjandeforvaltningarna bestar av
Upplevelseforvaltningen, Utbildningsforvaltningen, Vard- och
omsorgsforvaltningen, Socialférvaltningen, Miljo- och
byggnadsforvaltningen, Samhallsbyggnadsforvaltningen,
Serviceforvaltningen samt Raddningstjdnsten.
Nyttjandeforvaltningarna ar bestdllare av dtgirder avseende
nyproduktioneller fornyelse av fastigheter for sina respektive
verksambheter.

Lokalberedningsgruppen ansvarar for att bereda inkomna
onskemal fran nyttjandeférvaltningarna pa Lokalstyrgruppens
uppdrag. Lokalstyrgruppen beslutar sedan om ett forslag till
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nyproduktion eller fornyelse ska skickas till Kommunstyrelsen for
beslut.

ARENDERUTINEN | FASTIGHETSPROCESSEN

[ figur 2 visualiseras processen kring hur ett drende om en
nybyggnation eller en storre fornyelse av en fastighet ska ga till.

1. Ennyttjandeforvaltninglyfter fram behovetom en
nybyggnationeller fornyelse.

2. Arendet skickas till Lokalstyrgruppen.

3. Lokalstyrgruppen skickar vidare drendet till
Lokalberedningsgruppen.

4. Lokalberedningsgruppen bereder arendet och 6verlamnar
den sedan till lokalstyrgruppen forbeslut om projektet ska
skickas vidare till kommunstyrelsen for slutgiltigt
avgorande.

Figur2: Fastighetsprocessen

Kommunstyrelsen

i

Lokalstyrgruppen

td 1

Lokalberednings- Nyttjande-

gruppen forvaltningar
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Var bedoming dr att det finns tre huvudsakliga problemomraden i
den befintliga fastighetsprocessen. Det forsta problemomradet ar
att vi anser att det finns en otydlighet i 4gandeskapet av
kommunens fastigheter som forvaltas av Fastighetsavdelningen.
Lokalstyrgruppen uppfattas som ett diskussionsforum, som
saknar mandat att fatta beslut. En av intervjupersonerna anvinde
begreppet "diskussionsgrupp” for att karaktdrisera gruppen. Vi
uppfattar att tanken med fastighetsprocessen éar att fa ett samlat
ansvarstagande pa tjdnstemannaniva over pagaende
investeringsprojekt. I teorin dr modellen, enligt var uppfattning,
funktionsduglig genom att den ger en nyttjandeférvaltning ett
tydligt ansvar for "bestallning” av ett nyproduktionsprojekteller
ett storre fornyelseprojekt, men vi saknar en aktor som har
mandat att dga processen. Det dr flera kommunala forvaltningar
som samverkar och flera politiska ndimnder som beslutar om olika
delar av processen, men ingen ingaende aktor har, vad vikan
notera, helhetsansvaret forett tydligt dgandeskap av kommunens
fastigheter. Den aktdr som bor ha denna roll
(Fastighetsavdelningen) forvaltar endast fastigheterna, men kan
inte utdvaett tydligt dgarskap av fastigheterna.

Det andra problemomradet ar att det finns en tydligvilja fran
Fastighetsavdelningen att genomfora fastighetsprojekt genom
generalentreprenad,istillet for totalentreprenad, for att kunna
utforma den nya fastigheten sa detaljerat som mojligt.
Forfaringssattet innebdr att det krdvs en omfattande egen
personalstyrka med hog teknisk kompetens. Genom
generalentreprenadformen har man stoérre mojligheter att
komma med nyainnovativaldsningar under processens gang.
Samtidigt kan de som inte dr insatta i fastighetsprocessen uppleva
att man i varje nytt projekt saknar tydliga malbilder och att
projekten borjar om pa nytt. Ettexempel pa ett sidant projekt ar
ar nybyggnation av en skolfastighet. Vid generalentreprenad har
utforaren storre mojligheter att besluta om fastighetens
kvalitetsniva, samt vilka eventuella miljomassiga krav som ska
stdllas pa byggnaden. Bestillarna, dvs. nyttjandeforvaltningarna,
hamnar litt i underldge i den pagdende fastighetsprocessen om
det inte finns en tydlig bestédllarkompetens om fastigheter, dess
funktion och dess dndamal. Da kan det uppsta situationen dar



utforaren projekterar och bygger fastigheter med funktioner och
miljomassiga krav som de som ska nyttja fastigheterna inte har
bestallt eller uppfattar att de vill betala for.
Nyttjandeforvaltningarna har docki varje projekt haft mojligheter
att paverka byggnaden utifran sina 6nskemal. Detta kan dockleda
till att Fastighetsavdelningen stélls infor en omojlig uppgift att
koordinera olika motstridiga 6nskemal fran
nyttjandeforvaltningarna.

Vi anser att valetav arbetsmetod ska spegla projektets behov. Vi
har identiferat en hog ambitionsniva och yrkesstolthet hos
personalen som projektleder fastighetsprojekt. Det finns en vilja
och malsaittning att skapa den perfekta byggnaden med fin
arkitektur, bra funktion och miljoprestanda med bra
livscykelkostnader. Metoden for uppna detta ar att driva arbetet i
generalentreprenad med mycketeget ochinkdpt
projekteringsarbete i projekteringsfasen. Detta har ocksa troligen
inneburit att projektledarna haft ett stort personligt engagemang
i de enskilda projekten. Var 6vergripande slutsats ar att
generalentreprenad inte medger att hdnsyn tas till en helhet med
ett okat nyproduktionsbehov, eller att marknadens kunnande och
erfarenheter och dndrade politisk ambitionsnivder anvands och
tillgodoses. Generalentreprenadmodellen har fatttill konskevens
att:

e omfattande resurser ("forgivespengar”) for projektering
har inte kunnat anvéndas, eftersom férutsattningarna for
byggnationen fordndras,

e en sannolikt for dyr och langsam projektering ochatt de
behov och politiska 6nskemal som finns inte uppfyllts,

e ettensidigt byggteknisktfokus med otillrdacklig dialog
gentemot dvriga intressenter i kommunen
(nyttjandeforvaltningarna) forekommit, samt

e en fortroendeklyfta har uppstatt mellan det politika
beslutsfattandet och forvaltningen, samt mellan olika
forvaltningar.

Det tredje problemomradet som vikan konstatera dr en bristpd
fortroende och tillit mellan den politiska ledningen och
Fastighetsavdelningen och mellan olika forvaltningar i
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PROBLEMPROJEKT:

LYCKADE PROJEKT:

kommunens tjanstemannaorganisation. Det dr vartintryck att
Fastighetsavdelningen har bliviten alltmer indtvand avdelning.
Det dr formodligen en konsekvens av den upprepade kritiken och
konflikternamed andra delar av den kommunala organisationen,
savdl pa tjdnstemanna- som politisk niva. Intervjuerna pekar
entydigt mot att det saknas ett konstruktivt samarbetsklimat och
dialog. Vi ar medvetna om att det inte har varit litt att genomfora
den onskvardadialogen, eftersom det forekommit ett flertal
chefsbyteninom den kommunala férvaltningen under de senaste
tre daren. Fastighetsavdelningen har gjort fleraforsok till 6kad
samverkan som sedan inte har realiserats p.g.a. att kommunala
cheferslutar och man &r tvungen att borja om pa nytt med att
forsokabygga upp en 6kad samverkan.

Sammantaget ar var slutsats att det i nuldget saknas
forutsdttningar att komma tillrdtta med de tre ingdende
problematiska faktorerna: otydligt dgandeskap, valav
arbetsmetod och brist pa fortroende och tillit utan en
genomgripande organisatorisk forandring. Att forsokalosa
problemen i nuvarande organisationsstruktur tror viinte ar
mojligt.

[ intervjuerna har nagra fastighetsrelaterade projekt tagits upp
som exempel pa sdrskilt problematiska.6 Dessa har saknat en
tydlig bestdllning och utan ett tydligt dgarskap fran
nyttjandeforvaltningarna. Projekten har ocksa varit politiskt
intressanta och de har involverat flera olika kommunala
forvaltningar och politiska ndamnder.

Det ar viktigt att notera att antalet projekt som har f6ljtden
uppsatta projektprocessen (Figur 2), och dar de involverade
parterna varit 6verens om att processen och resultatet avden
gemensamma anstrangningen varitlyckosam, Overvager antalet
projekt som inte har fungerat. Denna slutsats géller framforallt
fornyelseprojekt, men dven nyproduktion.

6 Munksundskolan, Kulturhus Joar, Pausparkeringen, Kulturskolan och Simhallen.
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FRAMTIDA UTMANINGAR:

Sida 16

Enkopings kommun har under de senaste aren haft en hog
befolkningstillvaxt och etableringsvolymer som man historiskt ar
ovanatt hantera. Detta, i kombination med ett eftersatt
underhallsbehov, hoga politiska ambitionsnivaer pa
fastighetsomradet (som skapar stora investeringsvolymeri
fastigheter och nytta for kommuninvdnarna) och ett behov av
omfattande ny- eller ometableringar av befintliga verksambheter,
gor att det finns ett stort behov av en organisation inom
fastighetsomradet som kan verkstilladessa behov pa ett
skyndsamt, kostnadseffektivt, forutsagbart och transparant satt.
Typprojekt forvolymbyggnader av skolor, férskolor och, i vissa
fall ocksdaldreboenden, bor 6vervagas for att minska tiden fran
ingdngsattande till avslut och for att sdkerstilla att projekten
genomfors utifran den avsatta kostnadsramen. Den befintliga
organisationen har inte, enligt var uppfattning, svaratupp mot
denna situation. Vi foreslar darfor en ny organisationsstruktur for
fastighetsfragorna i Enkopings kommun.



ANALYS OCH BEDOMNING: Den nuvarande situationen med tre olika kommunala parter som
handhar samma fragestéllningar/agandeskap av olika fastigheter
med tillhorande politiska ndmnder/styrelser ar enligt var mening
inte optimalt. Det skapar osakerhet om dgandeskapet och ger inte
utrymme for en langsiktig forvaltning av det befintliga
fastighetsbestdndet. Den oklara faktiska dgarskapet har ocksa
genererat ett omfattande fornyelsebehov som kommunen idag
saknar ekonomiska resurser att pa kortsikt kunna ombesorja. Det
har inte funnits ndgon 6verensstammelse mellan hyresnivaer och
fastigheternas kvalitet och ddrmed har det varit svartatt
akumulera kapital for fastighetsfornyelse. Den befintliga
strukturen dar Fastighetsavdelningen infor varje budgetar dskar
medel forrenovering/fornyelse har inte, enligt var uppfattning,
fungerat och detta har lett till att nyttjandef6rvaltningarna har
haft verksamhet i eftersatta fastigheter, samtidigt som de
visserligen har betalat en jamforelsvislag hyra. Den befintliga
strukturen har ocksa genererat (i vissa fall) stora
projekteringskostnader, vilka sedan inte anvands konstruktivt
eftersom forusittningarna for byggnationen har fordndrats av
verksamheterna och genom politiska beslut.

Den befintliga strukturen ger heller inte den politiska ledningen
tillrackligt mandat att forverkliga sin politik. Detta har lett till
frustration och dalig kommunikation mellan politiska
beslutsfattare och forvaltningsorganisationen i Enkdpings
kommun samt mellan olika férvaltningar. Ansvariga politiker har
upplevt att de inte fatt ett fullgott underlag for att kunna fatta
valavvagnabeslut och att de i vissa fall enbart stallts infor att
drendet ar uppgjort pa forhand av tjanstemannen.
Tjanstemdnnen har heller inte forankrat drendet tidigt i
processen, eller i vissa fall, inte alls.

Var samlade bedomning &r att det inte dr mojligt att nd hogt
stiallda malsattningar enbart genom att fortydligande av rollerna i
den befintliga kommunala fastighetsstrukturen. Ar 2016
genomfordes foretaget Evimetrix AB en Nojdkundindex
undersokning (NKI) av Fastighetsavdelningens verksamhet. Den
visade en tamligen lag kundndjdhet, men vi har inte detaljstuderat
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rapporten.” PWCpublicerade i december 2015 en
revisionsrapport dir det konstaterades att kommunstyrelsen och
den tekniska ndmnden inte vidtagit tillrackliga, och relvanta,
dtgarder for att atgirda tidigare patalade brister avseende
lokalf6rsorjning och fastighetsunderhall.8 Detta pekar ocksa pa att
det inom kommunen funnits insikt om den problematiska
fastighetssituationen, samtidigt som det har visat sig svartatt
genomfora de nddvandiga forandringarna.

Var uppfattning ar att en genomgripande fordandringsprocess som
ar klart definierad och avgransad till de faktiska problemen bor
genomforas. Denna slutsats delas av flertalet intervjupersoner.
Skulle kommunen véljaatt avsta fran att genomfora en
forandringsprocess kan det i extremfallet leda till att fértroendeti
fastighetsrelaterade fragor undergravs. I en sddan
forandringsprocess bor alla styrmojligheter anvandas for att
utveckladen radande situationen: strukturella, kulturella och ett
utvecklatledarskap. Det dr vasentligt att kommunens arbete med
nyproduktion och fornyelse av fastigheterna inte avstannar under
processens gang.

For att battre handha fastighetsrelaterade fragor foreslar vi att
Enkopings kommun fattar ett beslut om att antingen:

1. Inréatta ett heldgt kommunalt fastighetsbolag som samlar
samtliga lokaler fran Fastighetsavdelningen och
Upplevelseforvaltningeni ett och samma bolag: Enkopings
fastighetsbolag (EFB). Enkopings hyresbostader (EHB)
har i formell mening inte varit en del av uppdraget, men vi
anser att de verksamhetslokaler som EHB nu forvaltar
ocksa bor ingd i det nya bolaget. Detta mojliggor att de
fastighetsrelaterade fragorna samlas i en och samma
organisation och skapar forutsittningar foren langsiktigt
effektiv och kvalitativ dgandeksap av det kommunala
fastighetsbestdandet. Den politiska styrningen forbattras
genom att bolaget har en politisk utsedd styrelse som
utovar direkt tillsyn 6ver bolagets verksamhet och bolaget

7 Kvalitetsmatning bland kommunala lokalhyresgéster i Enkopings kommun 2016.
8 Uppfoljning av tidigare granskningar av lokalforsorjning och fastighetsunderhall i Enkpings kommun, Revisionsrapport PWC av
Leif Karlsson och Charlotte Erdtman.
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kan nyttja en arbetsmodell som bast passar de enskilda
projekten. I och med detta forslag sa kommer
Fastighetsavdelningen att upphodra som egen avdelningen
under Samhillsbyggnadsforvaltningen.

Eller:

2. Flyttaoverall verksamhet fran nuvarande
Fastighetsavdelningen och alla verksamhetslokaler fran
Upplevelseforvaltningen till AB Enkopings hyresbostader
(EHB).Denna process kan inledas omgdende eftersom
bolaget redan existerar och EHB far da tvajamforbara
verksamhetsomradden: bostdder och kommunala
fastigheter. I och med detta beslut kommer
Fastighetsavdelningen att upphdra som egen avdelning
under Samhaéllsbyggnadsforvaltningen.

Vi har medvetetvalt att inte rangordna dessa tvaforslag. Bada
forslagen har for- och nackdelar. I Sverige finns det kommuner
som har antingen ett renodlat fastighetsbolag respektive ett
renodlat bostadsbolag, och de kommuner som har ett gemensamt
fastighets- och bostadsbolag. Vi rekommenderar kommunen att
fortsatta utreda vilket modell man vill ga vidare med genom att
till exempel studera och bestka andra jamférbara kommuner.

En bolagisering av det befintliga fastighetsbestandet, i ett heldgt
kommunalt bolag, mdjliggér den genomgripande
forandringsprocess som vi anser varandodvandig for att mota de
framtida utmaningarna. Vi vill dock ocksa podngtera att en
bolagisering inte per automatik ldser alla problem, men det dr en
viktig pusselbit foratt komma tillratta de tre problematiska
faktorersom viidentifierat i den nuvarande fastighetsprocessen.

Skulle kommunen ga vidare med att fatta ett beslut om
bolagisering har vi identifierat ett flertal utvecklingsomraden som
en bolagisering mojliggor:

e att dgarkapet av kommunens fastigheter tydliggors och
incitamenten till god ekonomisk hushallning starks,

e en 0kad majlighet till politisk paverkan pa det
fastighetsrelaterade politikomradet genom en politiskt
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tillsatt styrelse som utdvar direkt politisk tillsyn éver
verksamheten,

e attarbeta mer utifran totalenrepenad och fardiga
typfastigheter,

e etttydligare granssnitt mellan bolag och
nyttjandeforvaltning,

e troligvis en effekitiviseringav l6pande ekonomisk
forvaltning samt drift och underhall,

e en nystarti det strukturella och organisatoriska
utvecklingsarbetet,

e bittre ekonomiska mojligheter till langsiktig forvaltning
och underhdll genom en tydligare hyresmodell gentemot
kunderna,

e skattemadssiga fordelarav att ha flerabolag inom samma
koncern.

Flera av dessa utvecklingsomradden lyftsdven fram av Sveriges
kommuner och landsting (SKL) i rapporten (2011) Fastigheteri
bolag - steg for steg i bolagisering av kommunal
fastighetsforvaltning.lrapporten har SKL kartlagt och bedomt
bolagisering av kommunala fastigheter i flera svenska kommuner.

Avslutningsvis kan vi kan konstatera att det finns ett mycketstort
engagemang hos alla vidtalade att utveckla Enkoping genom att
producera och underhalla bra och funktionsdugliga lokaler och
fastigheter. Vi har ingen anledning att tvivla pd att Enkopings
kommun har en ljusnande framtid som ”Sveriges ndarmaste stad”.



BILAGA 1,

ANALYS AV STYRDOKUMENT
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RIKTLINJER FOR INVESTERINGAR (KS2014/405)

Enkopings kommun har beslutat om en riktlinje forinvesteringar.
Riktlinjer, som denna, dr en del i det strukturella styrsystem som
finns for att styra en organisation och som beslutas i den
kommunala beslutsprocessen.

I denna skrivning delar vi upp vara synpunkter i: konkreta
synpunkter, generella synpunkter och allmdnna intryck.

Konkreta synpunkter

Investeringsbelopp for fastighetsrelaterade investeringar som dr
en stor del av hela investeringsvolymen, bor raknas upp med ett
generellt byggkostnadsindex och inte konsumentprisindex (KPI).
Overtid ar det vanligtatt skillnaden mellan dessa index ékar. Det
blir dyrare att bygga dn vad som forespeglas i KPI. Inkluderas
markinkop i de tilltdnkta investeringsbeloppen kan
upprakningstakten vara dnnu hogre dn byggkostnadsindex.

Det dr en god intention att ldgga in erfarenhetsvarden fran egna
projekt och dessa kan ocksa komplettas med erfarenhetsvirden
fran andra kommuner eller bolag.

Ett investeringsdrende for fastighetsinvestering/produktion 16per
vanligtvis over flera budgetdr och bor innehalla konkreta
uppfoljningsrutiner och prognosmetoder for att félja
investeringen lopande per budgetar, och 6ver flerabudgetar. Pa
vilken niva i organisation detta ska ske kan 6vervagas. Uppfoljning
bor alltid inkludera nya erfarenhetsvérden.

Generellasynpunkter

Riktlinjerna tar upp kontrollfunktioner, vilketdr relevant, men
beror inte vilkaincitament som finns inbyggt i riktlinjerna.
Incitament kan vara ett mojligt sétt att paverka
investeringsverksamheten i 6nskvard riktning, for att faen
vialfungerade process for investeringsverksamheten bor alla
styrformer samverka och inte bara forlitasig pa kontrollstationer.



Sida 22

Allmanna intryck

Vart allmdnna intryck avinvesteringsprocessen ar att det i
grunden finns tvdstarka “underifrankrafter” (fran kommunala
forvaltningar) och en svagare "ovanifrankraft” (politiskt
beslutsfattande). Ovanifrankraften dratt producera och fornya
fastigheter for kommunens behov, utifran den politiska processen
och de belopp som "markeras” i budgetprocessen.

De underifrankrafter som vi uppfattar ar att kirnverksamheterna
kan uttryckabehov och dnskemal om nyalokaler, utan en rak och
direkt koppling till framtida kostnadsokningar, vilket oftastar
kostnadsdrivande och kan innebara forseningar i konkreta
projekt.

Den andra underifrankraften formas av hoga kvalitets- och
yrkesambitioner av Fastighetsavdelningens projektledare. Det
finns en etablerad uppfattning om nyttan i att anvdnda en
generalentreprenadsmodell dar byggherren
(Fastighetsavdelningen) pd egen hand projekterar och detaljerat
styr byggprocessen i den dnskade byggnaden och
byggentreprenoren verkstaller enligt dessa specifikationer. Denna
entreprenadform dr bra om det finns en tydlig politisk
bestdllning, som har tid och resurser att projektera och som
forvantar sig sma eller inga forandringar under
projekteringstiden da forhallandevis stora resurser behover
ldggas innan ett slutgiltigt investeringsbeslut.

Vi har under intervjuerna fatt exempel pa ndgra konkreta fall som
vi bedomer som exempel pa hoga
kvalitetsnivaer/ambitionsnivaer:

e Ettprojektfick miljoklass guld utan tydliga politiska
beslut om den kvalitetsnivdn och prisbilden efterfragades,

e Ett koppartak specialimporterats for det perfekta
utseendets skull,

e Etthelttystrumi en skola, med begrinsat
anvandningsomrade byggdes,

e Ettrum med avfuktningsanldggning pa forskola, for att
barnvagnar inte skulle mogla byggdes.
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Detta ar exempel pa kvalitetsnivaer kopplade till miljoaspekter
som viuppfattat ligger utdver nyttjandeférvaltningarnas och de
politiska beslutsfattarnas 6nskemal och beslut. Nar dessa tva
starkare underifrankrafterna 6vervinner ovanifrankrafterna
kommer det att uppsta konflikter hos de inblandade aktorerna,

som representerar de olika krafterna, och sannolikt uppstar ocksa
fordyringari investeringsprojekten.

Madjliga forbdttringsforslag

Att man infor varje fornyelse/nyproduktion tidigt i
processen faststdller en hyresniva som ska verkasom ett
investeringsskydd mot hur eventuella fordyringar ska
fordelas mellan utforare och kund. Detta skapar tydligare
incitament att bygga utifran kundens behov och
betalningsvilja,

Sa langt som mojligt ska utforaren (byggherren), innan ett
politiskt investeringsbeslut ar fattat, véljaarbetsformer
som innebadr att projekteringskostnader dr vara sa laga
som moijligt,

Att man i vanligare typinvesteringar enas om "typobjekt”
av exempelvis forskolor och skolor. Dessa produceras
sedan med sa faforandringar som mojligt for varje enskild
objekt for att sdkerstélla erfarenhetsvarden och minska
projekteringskostnader. Dessa typobjekt bor kunna
atervinnas bl.a. inom Skolfastigheter i Stockholm AB
(SISAB) som ska nyinvesterai 100-tals forskolori
Storstockholm.
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HYRESMODELL 2016 — FOR KOMMUNALA
VERKSAMHETSLOKALER/ANLAGGNINGAR | ENKOPINGS KOMMUN
Ar 2016 beslutades om en ny hyresmodell for verksamhetslokaler
och anldggningar i kommunen. [ vdra intervjuer har det
framkommit synpunkter att modellen inte dr implementerad ute i
verksamheterna. Vi anser att malsittningen i den nya
hyresmodellen dr en viktig komponent for att implementera
relevanta internhyror.

Generellasynpunkter

Den befintliga hyresmodellen ar sa pass ny att ndgon utvardering
inte ar aktuell, men modellen kan med fordel f6ljas upp efter 1-2
ars tillampning for att fanga upp eventuella synpunkter fran
parterna. Vid en eventuell utvardering kan ett antal
fragestillningar och sakfrdgor beaktas. Ar mélsittningen och
uppgiften uppnddd? Bakgrunden till en arlig upprakning av
aktuella hyresbelopp ar oklar for oss och kan inte anses vara
branschpraxis. Utifran ett externt perspektiv skulle fasta
hyresnivaer som faststélls pa kontraktsdagen vara mer lik
branschpraxis. Detta skulle heller inte motverka policyns
malsdttningar. Policyn anger inte ndgon ambition om att
hyressattningsmodellen utgar fran en sjdlvkostnadsprincip eller
ett marknadsperspektiv. Sa vitt vi kan notera finns heller ingen
jamforelse avseende hyresnivaer mellan kommunens egna
fastigheter och de fastigheter kommunen hyrav privataaktorer,
eller med andra jamforbara fastigheter i andra kommuner.



SLUTRAPPORT PROCESSATLAS - PROCESSKARTA FORNY-, OM-
OCH TILLBYGGNATION

Vi vill betona att vardetatt ett gemensamt arbete for att
tydliggora ochunderlitta samarbete mellan olikainblandade
aktorer ar mycketvardefullt och denna policy upplever vi som
genomarbetad och ambitios, &ven om den inte ar uppdaterad.

Generellasynpunkter

Det finns ett stort virde av en gemensamt utarbetad processkarta
mellan olika samarbetspartner foratt skapa bra férutsattningar
for ett konstruktivt samarbetsklimat. Processatlas tar sin
utgangspunkt i samarbetet mellan Teknikforvaltningen och
Skolfoérvaltningen?. Som grundprincip tyckervidockatt en
processatlas inte bor utarbetas per férvaltningutan vara likartad
for samtliga forvaltningar.

[ vilken utstrackning processen dr implementerad och accepterad
kan vi inte beddma. En synpunkt dr att processen fokuserar
valdigt mycket pad de aktiviteter som sker i respektive steg, men
betydligt mindre pa beslutspunkter som bor finnas mellan varje
steg for att sdkerstdlla att ndsta steg genomfors pa ett riktigt och
forutsdgbart satt.

Allmanna intryck

Processen har en tonvikt pa att styra byggprojektet, inte som ett
samarbetsprojekt mellan kommunala verksamheter for att
tillfredsstélla behov av nya verksamhetslokal.

Mdjliga forbdttringsforslag

e [steg 1.0 "forberedelser” bor man lagga in mer av
strategiska och taktiska alternativ samt vagval for varje
enskilt projektsa att man har en tydligare gemensam
plattform for varje byggprojekt,

e Det kan noteras attisteg 5.0 ”"styrabygget”, som
uppskattas till mellan 6 och 25 manader, finns inga
kommunikativa aktiviteter planerade med andra
intressenter utom med den egna projektgruppen. Detta

9 Ingen av dessa forvaltningar finns idag utan genom omorganisationer inomkommunen har dessa byttnamn och fatt i vissa fall
andrade uppgifter.
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kan vara ett utryck for att det gar att utveckladen
kommunikativa ambitionsnivan under processen,
Bilagorna exempelvis tvd samt tre bor vara detaljerade for
att understryka malet och for att varatransparanta och
latta att forstd. Vissa delar av internhyran berdknas pa
foregdende arskostnader, vilketriskerar att inte skapa ratt
incitament for en langsiktigt 1ag kostnadsutveckling.
Branschnyckeltal kan vara ett battre alternativ.
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2016-05-13
Peter Lund, kommundirektor.
Vilhelm Backman, fastighetschef.

2016-05-20
Anders Wikman (NE), kommunalrad och ordf. i plan- och
exploateringsutskottet.

2016-05-27

Lars vanAller (S) ordf. tekniska ndimnden.

Mats Flodin (M) vice ordf. tekniska ndmnden (intervjun stélldes
in pga. sjukdom).

Ingvar Magnusson (NE), presidiet tekniska nimnden.

2016-06-03
Anneli Fallman, forvaltningschef - upplevelseférvaltningen.

2016-06-08

Paula Hautala, ekonomichef - kommunledningskontoret.
Marie Palmgren, forvaltningschef - vard och
omsorgsforvaltningen.

2016-10-10
Helena Proos (S), kommunalrad och ordf.i kommunstyrelsen.
Ingvar Smedlund (M), oppositionsrad.

2016-06-21

Johan Wahlberg, projektchef; fastighetsavdelningen och Rikard
Westlof, bitr. projektchef.

Frank Stoor, forvaltningschef - utbildningsforvaltningen.
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