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Den 9 maj lamnade Kommundirektoren ut ett uppdrag att aterkomma med ett
forslag pa att astadkomma en samlad organisering for kommunens
fastighetsforvaltning. Ambitionen &r att sjosatta en férandring av organiseringen
omgaende med succesivt genomforande. Detta pm utgor svaret pa uppdraget och

darmed underlag for beslut i Kommunfdrvaltningens ledningsgrupp och

samverkan i Central Samverkansgrupp.

Fastighetsforvaltningen dr en del
av samhillsbygget. Det dr en av
de delar som behover samordnas
och samspela med andra
kommunala verksambeter i
samklang med kommunens
tillvéisct och ntveckling.
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Skal till férandring

Under den férdjupande studien har brister pekats ut i kommunens arbete. | den har
sammanstallningen har bristerna delats upp i

A. Administrativa brister

som bl.a. omfattar avtalshantering, dar exempelvis arbetsmarknadsenheten betalar hyra for
bostader som antingen borde varit uppsagda eller nyttjas av en annan del av den kommunala
forvaltningen. Har efterlyses mer &ndamalsenliga strukturer, dokumentation och

transparens. “Lite ordning pa torpet skulle vara skont”, sédger en av de som intervjuats nér
detta kommer upp.

Avtalshantering och andra delar av den administrativa forvaltningen ar det svart att fa en
tydlig bild av organisationen runt. Tveklost ar det sa att kommunen inte har en kvalitetssakrad
hantering av betydande delar av den administrativa fastighetsforvaltningen, vilket givetvis
paverkar bade uppfattningen av kommunen som professionell aktor och det ekonomiska
utfallet i fastighetsférvaltningen.

B. Brister i genomférande

kan exemplifieras med att budgeterade insatser inte blir genomférda i den utstrdckning som
planerat. Har uppges en bidragande orsak vara att det saknas relevant bestallarkapacitet
avseende entreprenadsinsatser.

Ett annat exempel som ofta tas upp &r att enkla brister i den yttre fastighetsskotseln dras i
langbank innan de atgardas. Nar de val atgardas rader oklarhet kring ansvar for bade atgarden
och vem som ska sta for kostnaden. Detta skapar i sin tur betydande administrativa kostnader,
missnoje och risk for foljdfel p.g.a. ett alltfor sent atgardande.

C. Brister i arbetsmiljo

Osamija i och (kanske framforallt) mellan arbetsgrupper bidrar till att jordmanen for en
forbattrad leverans inte ar sa god som den skulle behéva vara. Tydligast framkommer detta i
relationen mellan det strategiska ansvaret och den operativa fastighetsdriften. Fran den
strategiska forvaltningens sida upplever man att den operativa fastighetsdriften avsiktligt
forsvarar och motarbetar utférandet av planerade insatser, samtidigt som fastighetsdriften
menar att fastighetsstrategerna saknar kunskap och varken leverera besked eller
forutsattningar for ett professionellt genomférande.

Apropd detta sa skriver SKR 1 sitt dokument ”Utveckla fastighetsorganisationen”
att “0verlappande funktioner anses vara bra. Det gor att de som har det operativa ansvaret
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séllan séger nej till de som utvecklar fastighetsstrategin. Istéllet blir det mer viktigt att géra
kunden nojd genom ett enkelt bemdtande utan att ndgon séger att “’det ar inte mitt ansvar”. En
alltfor tydlig avgransning mellan funktionerna uppfattas som skadligt for
kundrelationen”. | den 6verlappningen inkluderas d&ven kommunala funktioner for t.ex.
oversiktsplanering, detaljplanering och avfallshantering.

D. Brister i interaktion med sin omgivning

Framférhallningen och samarbetet kring kommunens bostadsforsorjningsuppdrag uppfattas
som (mycket) bristfalligt. Detta medfor inte bara svarigheter i verksamheterna, utan det
skapar ocksa en kostsam ineffektivitet genom att manga olika delar av bade det politiska
styret och forvaltningsorganisationen engageras i fragor dar de saknar forutsattningar att I6sa
ut uppgifterna. Socialnamnden &gnar exempelvis betydande del av sitt arbete at uppgifter som
man menar rimligen ligger pa fastighetsforvaltningens ansvar. Generellt kan ségas att bade
politiska ndmnder och verksamhetssektorer tvingas in i de fastighetsforvaltande uppdraget i
en utstrackning som upplevs ineffektiv och ostrukturerad.

Nar underhallsarbetet pa vara fastigheter kommer upp under intervjuerna ar det ofta sa att en
bristande samordning lyfts fram mellan politik, fastighetsférvaltningen, verksamheterna,
upphandlingsfunktionen och ekonomifunktionen. Den bristande samordningen gor det svart
for nagon i processen att vare sig se — eller kunna ta ansvar for — helheten.

Flera verksamheter vittnar &ven om en oklar uppfattning om vilka behov som adresseras i
fastighetsbudgeteringen och pa vilka grunder som underhallsinsatser initieras. Barn- och
utbildningsnamnden ger bl.a. uttryck for uppfattningen att de inte forstar vilka objekt som
ligger i investerings- och underhallsplanen — &n mindre att de givits mojlighet att vara
delaktiga.

E. Brist i systematik

En del inslag i fastighetsforvaltningen har goda forutséattningar att folja en viss systematik.
Hantering av felanmalningar, rutiner kring bestallningar och atgardande av akut underhall,
synpunktshantering, ekonomisk uppféljning &r exempel dar en kommunicerad och val
etablerad systematik skulle bespara organisationen massor med arbete (och frustration).

Det ar tydligt att varje delmoment i det som ska ge ett vérde for slutkunden i stor utstrackning
lever sitt eget liv och att den systematik som mojligen utvecklats i delmomenten inte pa ett
systematiskt sétt noddvandighetvis hanger ihop med varken foregaende eller efterfoljande
delmoment. Effekten av detta ar i basta fall att kommunen framstar som ineffektiv och
trogjobbad. Har finns forstas aven risk for fordyringar och att arenden blir felaktigt hanterade
med risk for onddiga kostnader (viten, métesadministration, forseningar).
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F. Tekniska brister i sjalva fastighetsbestandet och brister i kommunikation

Ett betydande underhallsbehov blev synligt efter den statusinventering som utfordes 2018.
Ganska snart ar det rimligt att anta att krav pa saval battre arbetsmiljo, som forstarkt
skalskyddssékerhet och brandskydd kommer ytterligare spa pa det ackumulerade
underhallsbehov kommunen har att hantera langsiktigt. Med detta fljer ett behov av bade
projektering och investeringar.

Sammanfattningsvis

Osthammars kommun deltog 2022 for forsta gingen i SKR:s enkitundersokning “Kritik pa
teknik”. Unders6kningen gav drygt 250 svar pa omréden kring teknisk forvaltning
("uppfattning om medborgarnas upplevelser avseende skotsel av gator, parker, vatten/avlopp,
avfallshantering samt kommunkommunikation™). Overlag visade resultatet att
kommuninvanarna har en mindre positiv uppfattning av den tekniska forvaltningen ar
jamfdrbara kommuner i Sverige (med avseende t.ex. gator, vagar, lekplatser och parker).

En del av den 6vergripande forklaringen pa att kommunen inte lyckas battre kan delvis ligga
hos den avslutande kommentaren fran nagra av de tillfragade:

»...kompetensbrist &r var allvarligaste risk inom fastighetsomrddet”

Osthammars kommun &r en — med lokala matt — stor fastighetsforvaltare. Som en sddan
behéver Osthammars kommun anvanda moderna verktyg, sakerstalla effektiva rutiner och
successivt bygga upp en gedigen kunskap. En del kan man fa genom konsulter, samtidigt som
man dven maste sékra viss nyckelkompetens “in house”.

Erfarenhet fran andra kommuner séger ocksa att en bred delaktighet ar grundlaggande —
exempelvis nar det géller arbetssatt och planering. Forsta steget i att etablera en bred
delaktighet ar att kommunicera och dela information, ett mycket underutvecklat omrade
generellt och den tekniska forvaltningen utgor inget undantag. Ett andra steg ar att avsta fran
att maktkoncentrera, utan att istallet delegera ansvar och befogenheter.



Konsekvenser och risker

Av bristsammanstallningen ovan framgar bade verkliga och potentiella konsekvenser och
risker. Fastighetsforvaltningen ianspraktar en stor del av den kommunala driftsbudgeten och
en an storre andel av investeringsbudgeten. Och det finns skél att anta att andelarna inte
kommer minska.

Efterfragan pa verksamhetslokaler beror framfor allt pa utvecklingen for de specifika
aldersgrupper, som verksamheterna vander sig till. Fram till ar 2035 prognostiseras antalet
skoleleverna oka samtidigt som de aldre 6ver 80 ar sannolikt ocksa blir fler,

Om kommunen inte skapar sig en kvalitetssdkrad fastighetsférvaltning och en
effektivare verksamhetsstyrning loper vi risken att inte bara invanarnas forvantningar
inte nas, utan att aven fastighetsférvaltningens stigande kostnader ianspraktar utrymme
fran valfardsverksamheten.

Darfor blir fokus i forslaget pa arbetet och darmed organiseringen att:

(1) sakerstalla kvalité och leverans i de mest avgdrande processerna,

(2) méata och folja upp utvecklingen av kvalitén och leveransférmaga i verksamheten
samt

(3) k&nna till och folja nettokostnaden for kommunens fastighetsférvaltning.

Kravet pa verksamheten ar alltsd att de viktigaste processerna har en styrning, en ansvarig
agare och en begriplig beskrivning av vilka som bidrar in i arbetet samt hur och nér de ska
bidra. Till varje process finns en kontinuerlig matning och uppféljning. Méatningen gors saval
pa kvalitativa och kvantitativa indikatorer (t.ex. hur lang tid det tar att atgarda ett fel) och
redovisning sker I0pande till den ndmnd som styr processen.

Parallellt med verksamhetsuppféljningen sker ocksa en ekonomisk uppféljning av saval
intakter som kostnader, sa att bade styrande namnd och ansvarig dgare i
forvaltningsorganisationen kan justera i verksamheten for att na onskat utfall sa langt det ar
mojligt. For att detta ska vara mojligt behover t.ex. rutiner for bestéllningar,
faktureringskontroller och kontering kvalitetssakras sa att de inblandade har en gemensam
och tydlig bild av hur processen fungerar.



Forslag till forandring

Kommunen har en fastighetsférvaltning for att erbjuda kvalité i verksamheterna. Dérfor ska
alltid fokus ligga pa verksamheternas behov och néjdhet hos de som nyttjar kommunens
fastigheter.

Organisationen ska underlatta utférandet av de arbetsuppgifter som leder till att
verksamheterna erbjuds &ndamalsenliga lokaler och en professionell fastighetsforvaltning.

De viktigaste forutsattningarna ar

(1) gemensam malbild med avseende pa kvalité, kvantitet och nettokostnader i hela
fastighetsorganisationen,

(2) valkanda och synliga processer dar det ar tydligt vem som dger ansvaret, nar leveranser
ska ske och vilket bidrag som intressenterna behdver leverera, samt

(3) ett tydligt ledarskap med en organisering som kan fatta beslut.

De processer som ska kvalitetssakras i fastighetsforvaltningen ar

1. Lokalforsorjningen

2. LOpande anpassningar

3. Underhall inkl. skétsel av allméan plats, lekplatser, skolgardar/forskolegardar samt
gator/vagar

Investeringar och projektering i befintliga och nya fastigheter

Sakerhets- och brandskyddsarbete

Avtalshantering (internt och externt)

Bostadsforsorjning

Upplatelse, etablering och markstrategi

Hantering av felanmalan och férmagan att tillvarata synpunkter pa verksamheten
10 Information och kommunikation
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Tank dig for ett dgonblick att det ar en flygplats vi driver. Det kommer hit passagerare som
ska dka ivdg, det anlander passagerare fran andra platser, stora flygplan ska landa, flyga ivag,
underhallas och tankas.

Manniskor tar sig till flygplatsen for att arbeta, for att genomféra moten och for att vinka av
eller ta emot nédra och kéra. Har finns massor av k&nslosamma, sakerhetsklassade, tidskritiska
och tekniska processer. Varje del behdver kvalitetssédkras och dessutom synkas med varandra
och med omvérlden runtomkring.



Dér nagonstans har vi malbilden for var fastighetsforvaltning. Vi lamnar inte at slumpen,
hoppas att det funkar eller tror att ’nagon annan” gor. Vi har kvalitetssdkrat varje del av var
process och vi ser hela tiden hur det gar for att kunna justera nar forutsattningarna forandras
eller nagot fallerar. Var interaktion med andra — i och utanfor organisationen — ar avgdrande
for hur val vi lyckas, liksom var omvarldsbevakning. Inget av detta kan tas for givet eller
laggas pa en enskild medarbetares tillfalliga mojligheter — det &r en del av ett valkant system.
Precis som pa t.ex. en flygplats.

Hos oss borjar detta med 6vergripande strukturer for vilken del i organisationen, som styrning
och agarskapet” for var och en av dessa processer ligger samt vilka delmoment varje process
omfattar. Agarskapet for samtliga dessa tio processer foreslas samlas pa en enhet i den
kommunala forvaltningen eftersom samordning mellan dessa processer ar helt avgérande for
leveransformagan. Precis som pa en flygplats.

Det ska ocksa sagas att varje process ar beroende av leveranser och bidrag fran andra delar av
den kommunala organisationen. Nagra av de tydligaste ar verksamheterna kansli- och
utveckling, ekonomi, upphandling och kommunikation inom sektor Verksamhetsstod. Andra
exempel ar Arbetsmarknadsenheten inom Sektor Bildning och Stiftelsen Osthammarshem.

Pa motsvarande sétt ar det avgorande att ansvaret och rapporteringsvagarna for dessa
leveranser blir lika tydligt for de som &r inblandade. Det ar detta som utgor kvalitetssakringen
av fastighetsforvaltningens huvudprocesser.

Enheten for fastighetsforvaltningen ar en del av samhéllsbygget. Det ar en av de delar som
behdver samordnas och samspela med andra kommunala verksamheter i samklang med
kommunens tillvaxt och utveckling. Darfor foreslas enheten organisatoriskt placeras inom
sektor Samhaélle och verksamhet VVaxande kommun dar ocksa det strategiska planeringsarbetet
har sin organisatoriska hemvist.

Enheten, som inalles bestar av 30-35 medarbetare, foreslas ledas av en enhetschef
(Fastighetschef). Detta bidrar till en tydlighet, internt samarbete och gemensam kultur.

Som namnts ovan har tre specifika framgangsfaktorer framkommit i arbetet med att ta fram
detta forslag. Den forsta bestar i att alla medarbetare arbetar efter gemensamma och
vélkanda mal, den andra att processerna ar valetablerade och synliga huvudprocesser och
det tredje att tydligheten i ledarskapet ger forutsattningar att fatta beslut.

For att mojliggora detta ar det viktigt att fordela mandat och ansvar langt ut i organisationen.
Pa sa vis tillvaratar vi ocksa den kunskap som finns i organisationen, vilket starker bade
engagemang och ansvarskénsla.



Process Styrning Agare Mmal Intressenter

Lokalférsorjningen KS  Lokal- och fastighetsstrateg
Lépande anpassningar KS*) Forvaltare Den som styr
o . o @ n processen

Underhall, inkl skotsel av allman plats KS  FastighetsC definierarocksa Harfinns det oflika
Investeringar i befintliga och nya fastigheter KF  FastighetsC mélet i processen.  intressenter internt
Sakerhets- och brandskyddsarbete KS  Forvaltare NElE el e (TN T

. i kvitteras av alla  Det &r avgorande att
Avtalshantering (internt och externt) KF / KS Markstrateg intressenter, liksom fér varje delprocess
Bostadsforsorjning KS  Lokal- och fastighetsstrateg beskrivningenav involvera
Upplatelse, etablering och markstrategi KS  Markstrateg ‘;i': ;gm fvzrr;’ig ntressenterna
Hantering av felanmalan KS  Forvaltare sker
Information och kommunikation KS  FastighetsC

Konkret kan detta t.ex. betyda att lokalforsorjningsprocessen exempelvis styrs fran och
redovisas till Kommunstyrelsen av lokal- och fastighetsstrategen. Inte av fastighetschefen.
Andra exempel ar arenden om upplatelse, som lampligast dgs av markstrategen respektive
rutiner for felanmalan eller 16pande anpassningar, som bast ags for av forvaltaren.
Fastighetschefen arbetar pa detta satt mer genom sina medarbetare &n vad manga upplever att
organisationen medger idag.

Utgangspunkten i detta arbetssétt ar att den som har bast forutsattningar ocksa ar den som
leder processen. Samtidigt betyder detta att de som har att gora vagval ocksa maste ges
forutsattningar i form av kunskap och helhetsperspektiv. Detta ligger ocksa helt i linje med
kommunens intention inom begreppet Medarbetarskap.
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GENOMFORANDE/PROJEKT FORVALTNING
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Nulagesanalys

Bilden ovan beskriver den évergripande fastighetsprocessen. Alla delar hdnger samman i ett logiskt samband
och har ett beroende till varandra. Medarbetare i den nya fastighetsenheten foreslas arbeta inom dessa olika
delar — samtidigt som alla beh6ver ges méjligheter att ocksa se hela fastighetsprocessen och hur deras bidrag
bidrar till helheten. Ungefar som man ges méjligheten att se helheten hogst uppe i ett flygledartorn pa en
flygplats.




For att processer ovan ska ges forutsattningar att leverera foreslas enheten bemannas med
enligt foljande:

e Inom den strategiska planeringsfasen (behov, enligt skiss ovan) - en lokal- och
fastighetsstrateg och en markstrateg. Inom trafikplaneringsomradet behéver
kapaciteten stérkas. Detta behov kan moétas i med resurser inom andra delar av sektor
samhalle.

e | genomforandefasen — tre till fyra byggprojektledare, beroende pa utvecklingsbehov.
Dartill kommer sannolikt en till tva interna projektledare for periodiska behov kring
t.ex. facility management och ytoptimering

e | forvaltningsfasen — en forvaltare, en gatu- och trafiksamordnare, en samordnare for
utemiljoer (forandrad titel) samt drygt tjugo medarbetare inom fastighetsdriften.
Fastighetsdriften planerar och prioriterar uppdrag genom lokala arbetsledare (idag fyra
stycken).

| forhallande till dagens lage foreslas har en forandring, som innebér att de nuvarande
strategiska funktionerna Gatu- och trafiksamordning respektive Utemiljostrateg ar en del av
forvaltningsfasen tillsammans med fastighetsdriften och forvaltaren. Genom att de har samma
mal och samma chef som arbetsledare och personal inom fastighetsdriften, ska de komma
narmare det praktiska utforandet och deras kunskap komma till battre nytta for utvecklingen
av t.ex. vart gatuunderhallsarbete respektive lekytor/skolgardar for unga medborgare.

Idag har kommunen ocksa en enhetschef 6ver fastighetsdriften. Nagon sadan motsvarande
funktion beskrivs inte i forslaget. Narmaste chef for arbetsledare och personal inom
fastighetsdriften foreslas istéllet bli Fastighetschefen. Med det foljer att bade befogenheter
kring hur arbetsuppgifter ska l6sas och ansvar for resultat i storre utstrackning laggs pa lokala
arbetsledare och samordnare i samarbete.

Ett fatal roller inom fastighetsforvaltningen aterstar alltjamt att fortsatta studier av utifran ett
organiseringsperspektiv. Det kan exempelvis handla om stddning av verksamhetslokaler,
interna projektledare samt administrativ hantering kopplat till sakerhet och passering/nycklar
mm. Detta forslag ska tolkas som att dessa funktioner &r intressenter inom vara tio
prioriterade processer organiserade utanfor fastighetsenheten.

I nuléget identifieras vakanser i rollerna som fastighetsforvaltare, fastighetschef, inom
byggprojektledningen samt inom den interna projektledningen (facility management).






Pa vilket sitt féorindringen kan minska riskerna och de negativa

konsekvenserna

Genom att samla &gandet av de mest avgdrande fastighetsprocesserna i en organisation med
ett gemensamt ledarskap skapas ocksa forutsattningar for att formalisera (och enas kring)
malsattningar, strategi, helhetsansvar och gransdragningar. Formaliseringen paketerar
fragorna och bidrar till att etablera en gemensam syn pa vart fragorna hor hemma och hur
styrningen ser ut. Det ska dven skapa klarhet i hur beslut tas, vilket i sig effektiviserar arbetet.

Genom en fastighetsorganisation med fa chefer, ett férdelat ansvar och mandat ut i
organisationen och en tydlig process kan chefen fokusera pa uppdraget att utveckla
verksamheten och medarbetare ges maéjlighet att komma snabbare till beslut till forman for
kundnyttan.

Forslaget innebér inte konkret nagon utdkning av bemanningen eller antalet chefer. Samtidigt
har manga i intervjuerna lyft att fastighetsforvaltningen ar kraftigt underdimensionerad utifran
forvantningar. Istallet &r det tydligheten i vem som gor vad och det gemensamma arbetssattet
som ska minska de nuvarande riskerna och konsekvenserna. Det staller krav pa en
omstéllning, som kommer att krava stdd framst inledningsvis nér processerna ska synliggoras
och det kontinuerliga forbattringsarbetet ska implementeras.

Det finns dock nagra specifika insatser som sérskilt adresserar dagens utmaningar. Nagra ex:

e Implementeringen av “internhyresavtal” for att tydliggora inbdrdes forvantningar

e Etableringen av en gemensam metodik for lokalforsdrjning kopplat till den politiska
budgetprocessen

e Ett vidaredelegerat ansvar och ett mandat att fatta beslut om lokala insatser

e En lokal- och fastighetsstrateg med uppdraget att dga bostadsforsdrjningsprocessen
(som en del av lokalférsérjningen)

e Fastighetsforvaltningen blir genom sin organisatoriska placering i Vaxande kommun
inom sektor Samhalle en dverlappande del av det strategiska planeringsarbetet, som
organisatoriskt ocksa ligger dar.

I nésta del

Riskbeddémning, handlingsplaner, rollbeskrivningar (fastighetschef, forvaltare, lokal- och fastighetsstrateg,
markstrateg, arbetsledare och samordnare) samt Genomforandeplaner (med sérskilt fokus pd medarbetarskap,
kundfokus, att arbeta i processer, kompetensutveckling, rekrytering), kommunikationsplan

Lite langre fram kommer ocksa processbeskrivningar (&rshjul)
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