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FORORD

Center for Facilities Management — Realdania Forskning (CFM) blev etableret som et nationalt
forskningscenter med stgtte fra fonden Realdania den 1. januar 2008 med henblik pa at styrke
forskningen inden for Facilities Management (FM). CFM har hele tiden haft en fysisk base med le-
delse m.v. pa Danmarks Tekniske Universitet (DTU) og placeret ved instituttet DTU Management
Engineering, men det var samtidig fra starten et virtuelt center med forskere og samarbejdspartne-
re placeret ved andre danske universiteter og virksomheder. CFM blev i farste omgang etableret for
en 5 ars periode, men det er siden blevet forleenget bl.a. ved en opfglgningsbevilling fra Realdania.

CFM har saledes 10 ars jubileeum med udgangen af 2017. Det markeres med en heldagskon-
ference tirsdag den 27. februar 2018 pa DTU. I den anledning lanceres 2 nye publikationer fra
CFM - naerveerende jubileeumsbog og en Guide til FM veerktgijer.

Tdéen med jubileeumsbogen er at give et samlet overblik over CFM's forskning i perioden 2008-
2017 ved at preesentere de vigtigste resultater af praktisk anvendelig karakter fra CFM's forsk-
ningsprojekter. Det sker i form af 37 korte kapitler pa hver ca. 5 sider, som omhandler et projekt
eller resultat, inkl. en central illustration af en model, metode og/eller veerktaj og evt. med
korte case beskrivelser. Tekst og illustrationer er baseret pa udgivne publikationer, men de er
sammenskrevet og redigeret i en stram og relativ ensartet form. For hvert kapitel henvises til
centrale referencer med naermere beskrivelse af resultaterne.

Bogen er redigeret af undertegnede og kapitlerne er i muligt omfang udarbejdet sammen med
pageaeldende forskere, og de har i alle tilfeelde godkendt kapitler baseret pa deres forskning. I
hvert kapitel er dog tilfgjet en vurdering af den praktiske anvendelse, og disse vurderinger er
som angivet foretaget af mig — evt. sammen med forskeren.

T tilknytning til bogen udgives en mere kortfattet og grafisk baseret guide til, hvordan 22 af de
forskellige modeller, metoder og veerktgjer kan anvendes i forbindelse med 5 typiske processer
i FM praksis. Bade jubileeumsbogen og guiden henvender sig farst og fremmest til praktikere,
men o0gsa til studerende og andre med interesse for FM.

Guiden er teenkt som en appetitvaekker og indgang til at udveelge relevante vaerktgjer, som man
sa kan finde uddybende information om ved at leese om veerktajet i et kapitel i jubileeumsbogen.
For de rigtigt interesserede kan der findes yderligere information i de referencer, der findes i
hvert kapitel, og som indgéar i CFM's samlede publikationsliste bagest i jubileeumsbogen.

Jeg vil afslutningsvis gerne takke alle bidragsydere til jubileeumshbogen for deres medvirken i
udarbejdelsen, alle forskere og samarbejdspartnere, der har medvirket i CFM's aktiviteter igen-
nem de forlgbne 10 ar, og ikke mindst Realdania, som med deres gkonomiske stgtte har gjort
det muligt med CFM at styrke forskningen i FM.

Per Anker Jensen, Centerleder
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INDLEDNING

INDLEDNING

CFM's overordnede profil blev fra starten formuleret som:

Forskning i
rum for mennesker,
bygninger med brugsveerdi og
ejendomme og infrastruktur som faciliteter

Kernen i CFM's aktiviteter har veeret vores forskningsprojekter. Disse har fordelt sig over 5 ho-
vedtemaer, som vist i nedenstaende figur.

Temaer for CFM's forskning
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Disse temaer danner ligeledes udgangspunktet for strukturen i naerveerende bog, som er op-
delti 6 dele.

Del I omhandler temaet Arbejdsmiljger under overskriften: Faciliteter der understgtter bru-
gere og aktiviteter.

Del IT omhandler Baeredygtighed under overskriften: Beeredygtighed fra mal til handling.
Del ITT omhandler Innovation og partnerskaber, som ligeledes udgar overskriften.

Del IV omhandler Implementering af viden under overskriften: Overfarelse af viden fra FM til
byggeprojekter.

Del V omhandler Marked og merveerdi under overskriften: FM og merveerdi.
Del VI omhandler FM mere generelt og baerer overskriften: FM som sektor og disciplin.

Hver del indeholder mellem 4 og 9 kapitler, og hver af disse omhandler som naevnt i forordet
et projekt eller resultat, inkl. en central illustration af en model, metode og/eller veerktgj og
evt. med korte case beskrivelser. Kriteriet for udveelgelse og praesentationen har veeret at re-
sultaterne skal veere anvendelsesorienterede, men det varierer naturligvis bade for hvem de er
relevante at anvende, og hvor lette de er at anvende i praksis.

PROCESBESKRIVELSER

Med henblik pa at vurdere, hvordan de forskellige modeller, metoder og veerktgjer kan anven-
des i praksis, har vi identificeret 5 typiske udfordringer, som facilities managers mader i deres
arbejdsliv. Disse udfordringer modsvares af 5 typiske processer og vi har beskrevet, hvordan
man som professionel FM-er kan arbejde med processerne:

+ Strategiudvikling

+ Organisationsdesign
+ Arealdisponering

+ Byggeprojekt

+ Procesoptimering

Procesbeskrivelserne anvendes i hvert kapitel i vurderingen af anvendelsesmuligheder. De
danner tillige udgangspunkt for Guide til FM veaerktgjer, som publiceres samtidig med denne
jubileeumsbog. Beskrivelserne er baseret pa den forudseetning, at processerne finder sted i
en in-house FM-organisation i en starre virksomhed eller ved etablering af en sadan enhed.
Tilsvarende processer kan ogsa forega i eller varetages af FM-leverandgrvirksomheder og kon-
sulentvirksomheder, men den organisatoriske kontekst vil sa veere anderledes.



INDLEDNING

T bilag A beskrives hver proces i skematisk form med formal, hvad der giver anledning til (trig-
ger) igangseetning af processen samt hver af de faser, der indgar i procesforlgbet.

Nedenfor gives en kort introduktion til de enkelte processer:

- Strategiudvikling: Handler om at formulere udviklingsretning og seette mal. Det kreever at
man lafter blikket fra hverdagens daglige opgaver og skitserer det langsigtede perspektiv.

+ Organisationsdesign: FM er en ledelsesdisciplin, som er kendetegnet ved helhedstaenkning
og koordinering. Derfor bgr FM organisationens struktur og samarbejdskultur veere helt
central for enhver FM leder, og fra tid til anden ber det vurderes, om den nuvaerende organi-
sation kan optimeres i forhold til behov og udviklingsmal.

+ Arealdisponering: Space management og workplace management er vaesentlige emner in-
denfor FM. Det det gzelder om at kende sin bygningsmasse, kende brugernes behov og veere
i stand til at facilitere og koordinere udviklingsprocesser, som indebaerer flytning, samlokali-
sering og andret service.

+ Byggeprojekt: Denne proces handler om at sikre mere baeredygtige bygninger i et livscyk-
lusperspektiv ved at have fokus pa brugernes behov og driftsvenlighed gennem inddragelse
af FM-viden.

+ Procesoptimering: Nye strategiske mal eller for darlige malinger af f.eks. tilfredsheden med
svartider, serviceniveau eller omkostningsniveau, fgrer ofte til at en FM organisation ma gen-
overveje sine arbejdsgange.

PUBLIKATIONER

Sidst i hvert kapitel findes en tekstboks med guide til den litteratur, som kapitlet er baseret p3,
samt evt. oversigt over andre publikationer fra det samme projekt og/eller forsker. Dette giver
et grundlag for at finde uddybende information om emnet for pagaeldende kapitel.

Litteraturreferencer er angivet som forfatternavn(e) og arstal. Ud fra dette kan de fulde biblio-
grafiske oplysninger om referencen findes i CFM's samlede publikationsliste 2008-2017, som
er i bilag B. Mange af publikationerne kan downloades fra www.cfm.dtu.dk og/eller fra publika-
tionsdatabasen ved det universitet, hvor forskeren er eller var ansat. P4 DTU hedder den orbit.
dtu.dk.

FREMTIDEN FOR FM

Bogens sidste kapitel omhandler scenarier for FM i fremtiden. Det er baseret pa et projekt vi
gennemfarte for ca. 5 ar siden. Mine scenarier var baseret pa den mulige udvikling i 2 dimensio-
ner med stor usikkerhed for den fremtidige udvikling i FM: @konomien i Nordeuropa og Globalt
klima. Jeg beskrev 5 scenarier og betegnede dem med metaforer for veje. Jeg vurderede den-
gang, at fremtiden for FM L& naermest scenariet i midten kaldet "Rundkarslen”, hvor der hverken
var udsigt til veesentlig positiv eller negativ udvikling i begge dimensioner.


http://www.cfm.dtu.dk
http://orbit.dtu.dk
http://orbit.dtu.dk
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Hvordan har den mellemliggende tid sa udviklet sig, og hvordan vurderer jeg i dag fremtiden
med udgangspunkt i samme dimensioner og scenarier? For gkonomien i Nordeuropa har ud-
viklingen som helhed veeret forsigtig positiv, men uden at der er tegn pa leengerevarende hgj
vaekst. Tvaertimod er Brexit, de gvrige gkonomiske og politiske problemer i EU og risikoen for
nye boligbobler tegn pa, at en hgjvaekstscenarie ikke er lige om hjgrnet. Med hensyn til det glo-
bale klima var Paris-aftalen fra 2015 et klart positivt signal, men valget af Trump som ny ame-
rikansk praesident har klart svaekket dette, og det stigende globale konfliktniveau i forhold til
Rusland, Iran og Nordkorea truer sandsynligheden for en samlet indsats mod klimazendringer.

Samlet set vurderer jeg derfor, at vi beveeger os i retning mod beskeden gkonomisk veekst i
Nordeuropa og en negativ udvikling i forhold til det globale klima. Vi nsermer os séledes det
scenarie, som jeg betegner "Den bugtede vej", der er karakteriseret ved:

+ Mindre veekst i globalisering

+ Steerk fokus pa CSR

+ Fokus pa national udvikling og renovering pa grund af ressourcemangel

+ Flytning af bydele fra lavtliggende omrader

+ Reduktion i arealforbrug pa grund af stigende grundpriser og byggeomkostninger
+ Sundhed, sikkerhed, security og miljg i fokus

For FM betyder det, at handtering af lokale og fysisk ressourcer vil blive stadigt vigtigere. Men
0gsa denne gang vil jeg som Storm P. sige, at det er sveert at spa — isser om fremtiden!
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DEL I:

FACILITETER DER UNDERSTOTTER BRUGERE
OG AKTIVITETER

1. Typologi for kontorarbejdspladser — Juriaan van Meel

2. Kreativitet og faciliteter - Birgitte Hoffmann

3. Brugervenligt byggeri — Aneta Fronczek-Munter

4. Veerdibaseret arealoptimering — Mette Tinsfeldt

5. Séadan deler vi lokaler — Rikke Brinkg
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1. TYPOLOGI FOR KONTORARBEJDSPLADSER

Juriaan Van Meel

Juriaan van Meel er uddannet arkitekt og har en PhD fra Delft University
of Technology i 2000. I perioden 2009-2015 var han tilknyttet CFM som
seniorforsker og medvejleder pa PhD-projekter. Juriaan er desuden med-
stifter af planleegningsfirmaet ICOP og softwarefirmaet BriefBuilder,
med base i Rotterdam og Kebenhavn. Juriaan kan kontaktes pa e-mail:
vanmeel@icop.nl; mobil: +31 (0) 6 546 00 548; ICOP: www.icop.nl.
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Udviklingen af kontorarbejdspladser er relativt ungt som forskningsomrade. Mange af vore da-
ges forstaelser og teorier bygger pa idéer fra 1990-erne, da pionerer som Francis Duffy fra
planleegningsfirmaet DEGW i Storbritannien og Franklin Becker fra Cornell University i USA
startede med at beskrive og analysere nye kontortyper og arbejdspladser. Sidenhen er der
fremkommet en omfattende maengde litteratur om nye arbejdspladskoncepter. Inden for den-
ne litteratur er der et sldende gab mellem videnskabelige publikationer og de mere populeere,
visionaere bgger om kontorindretning.

Farskningsprojektet om vidensarbejdspladser, som Juriaan van Meel har gennemfart ved CFM,
sigtede mod at danne bro over dette gab. Ligesom den populeere litteratur var formalet at iden-
tificere de store forandringer i de arbejdsmaessige omgivelser, men til forskel fra denne litteratur
blev der anvendt empiriske data og en analytiske ramme for at beskrive og forstéa disse foran-
dringer. En anden veesentlig forskel var, at dette studie ikke har handlet om fremtiden. Det var
en grundlaeggende tanke at de relevante udfordringer og koncepter allerede eksisterer i nogle
lande og virksomheder. Studiet har saledes forsggt at identificere disse cases samt beskrive,
diskutere og analysere dem fra forskellige vinkler — ikke blot med fokus pa design og teknologji,
men ogsa deres kontekst, den underliggende udviklingsproces og deres strategiske vaerdi.

Forskningsprojektets formal var derfor at beskrive den aktuelle status for vidensarbejdsplad-
ser. Projektet har givet en revurdering af 3-4 artiers eksperimenter, forskning og debat om
arbejdspladskoncepter som distancearbejde, abne kontorer og fleksible arbejdspladser. Blandt
spgrgsmalene var: Hvad er udbyttet af 2 artiers erfaringer med 'alternative kontorer' og 'nye
arbejdsformer’ (NWOW)? Hvordan har det pavirket de arbejdsmaessige omgivelser rundt i ver-
den med hensyn til mobilitet, arealanvendelse og kvalitet af arbejdspladser? Og hvad er der i
vente? Er der nye trends i udformningen af arbejdspladskoncepter pa vej, som udfordrer den
traditionelle opfattelse af kontoret?

Udover at beskrive vidensarbejdspladserne har studiet sigtet pa at analysere de processer, der
former og skaber disse arbejdsmaessige omgivelser. Hvad er de vigtigste drivere — og barrierer


mailto:vanmeel@icop.nl
http://www.icop.nl
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— for forandringer? Hvem er interessenterne, som dominerer udformninger af arbejdspladser?
Og hvordan pavirker det resultaterne af udviklingsprocessen? Ved at besvare disse spgrgsmal,
har projektet bidraget til en mere dybtgaende forstaelse af udviklingen af vidensarbejdspladser

og kastet lys over den mulige fremtidige udvikling.

Studiet har overvejende anvendt 2 metoder:
+ Historisk analyse: Beskrivelse af udviklingen i de arbejdsmaessige omgivelser siden omkring
1970 og indtil nu baseret pa litteratur review og interviews.
+ Case studier: Udveelgelse, beskrivelse og sammenligning af case studier som giver et ngj-
agtigt billede af nuveerende og mulige fremtidige arbejdsmaessige omgivelser rundt om i

verden.

TYPOLOGIEN

Slutresultatet af projektet var en typologi for arbejdspladser. Typologien blev fremlagt i bogen
Workplaces Today (Van Meel, 2015). Figur 1.1 viser typologien i form af grafiske ikoner for hver
af de 10 typer samt en kort beskrivelse af hver.

Figur 1.1: Typologi for arbejdspladser

Type 1:
Hjemmekontor
Mange mennesker
arbejder hjemmefra,
ved spisebordet, i et
hjemmekontor eller i
sofaen. Det er et popu-
leert valg, der appel-
lerer til mange. Men at
arbejde hjemme be-
tyder ogsa at arbejde
alene. Der er en lgben-
de diskussion om,
hvordan dette pavirker
organisationers sociale
sammenhaeng.

Type 2:

Offentligt omrade
Man kan finde menne-
sker der arbejder med
at leese, skrive, sende
mails og tale i telefon
eller sammen i caféer,
biblioteker og parker.
Disse omréader er ikke
indrettet til arbejde,
men de er velfunge-
rende for mobile med-
arbejdere, studerende,
almindelige kontor-
medarbejdere og free-
lancere. Alle steder er
en arbejdsplads?

Type 3:
Co-work kontor

Co-working betyder
at arbejde for sig selv
men ved siden af
andre i et delt kontor-
omrade. Fortalere for
co-working pointerer,
at konceptet ikke kun
handler om at dele
arbejdsplads, men lige
sa meget om at dele
en folelse af feelles-
skab og dermed skabe
muligheder for synergi
og samarbejde.

Dotcom

Type 4:
"Lege"-kontor
Legekontoret er kon-
toret som en lege-
plads, med staerke
farver, glidebaner og
fodbold borde. Tek-
nologivirksomheder
synes i seerlig grad

at veere glade for
sadanne muntre ar-
bejdsomgivelser. Er
sadanne kontorer fjol-
lede gimmicks eller en
velkommen afvigelse
fra de karakterlese
traditionelle kontorer?

Type 5:

Flex-kontor

I flex-kontorer har
kontorarbejdere ikke
laengere deres eget
skrivebord. I stedet
deler de en variation
af aktivitetsbaserede
arbejdspladser. Det er
et arealbesparende
koncept, der er sund
fornuft set ud fra en
pkonomisk og beere-
dygtigheds synsvinkel.
Men det er ikke altid
let at fa mennesker til
at afgive "deres” kon-
tor territorium.

13



Type 6:
Studier
Studier er omrader

til kreativt arbejde,
hvor bordene ikke kun
er fyldt med compu-
tere men tillige med
modeller, materia-
lepraver, skitser, bager
og andre kreative
artefakter. Studier er
interessante, fordi de
er designet til at skabe
kreativitet, samarbejde
og leering — kritiske
kvaliteter for alle
organisationer.

DEL I: FACILITETER DER UNDERST@TTER BRUGERE OG AKTIVITETER

Type 7:

Modernistisk kontor
Det modernistiske
kontor er den klas-
siske glasboks med
neutralt farvet interier
fyldt med ensartede
reekker af identiske
arbejdsborde. Disse
kontorer er designet
som rationelle maski-
ner til at arbejde i uden
nogen ambition om at
vaere hyggelig, legesyg
eller trendy. De er rene
arbejdspladser.

Type 8:
Proces-kontor
Proceskontoret er
kontorer, hvor in-
formationer bliver
behandlet men ikke
skabt. Teenk pa teet-
pakkede call-centre og
andre arbejdspladser
for rutinepreeget kon-
torarbejde. Sadanne
arbejdspladser er
normalt fraveerende i
arkitekturbeger, men
de er en essentiel del
af vore dages digitale
pkonomi
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Type 9:

Celle-kontor
Celle-kontoret er
kendetegnet ved lange
gange med raekker

af rum. Denne type
kontor er teet ved at
veere udded, fordi den
betragtes som uforen-
lig med vor tids sam-
arbejdsorienterede
arbejdsstil. Der er dog
nogle virksomheder,
som holder fast ved
celle-kontoret med
henblik pa at skabe

et roligt arbejdsmiljo
til kognitivt kreevende
arbejde.

i

Type 10:

Recycled kontor
Kontoret er blevet
demt dedt mange
gange. Lad os antage
at disse forudsigelser
faktisk bliver til vir-
kelighed. Hvad skal vi
sa gore med alle disse
tomme kontorbygnin-
ger? Det mest kon-
struktive svar er adap-
tiv genbrug, hvorved
tidligere kontorbygnin-
ger far et nyt liv som
boliger, hoteller eller
sundhedsfaciliteter.
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CASES FRA DANMARK

T bogen praesenteres i alt 30 cases — 3 cases for hver af de 10 typer. De er fordelt med 18 fra
Europa, 7 fra USA, 2 fra Kina og 1 fra henholdsvis Australien, Hong Kong og Mexico. Fra Europa
var der 6 cases fra Holland, 3 fra Danmark, 3 fra Storbritannien og 6 fra andre lande. De 3 cases
fra Danmark praesenteres i det fglgende som konkrete eksempler.

Type 3: Co-work kontor
Case: Republikken,
Kgbenhavn

Republikken var et af de far-
ste co-work kontorer i Dan-
mark. De benytter dog selv
betegnelsen "arbejdsfeelles-
skab". Det er beliggende pa
Vesterbrogade og dbnede i
2005. Det er siden udvidet i
2012-13, sa det nu omfatter
2.000 m? Republikken anven-
des iseer af freelancere, der
arbejder med design, grafik,
fotografi og kommunikation
inden for den kreative indu-
stri. Der er 75 arbejdsstatio-
ner og over 100 medlemmer
(i 2015). Indretningen er
kendetegnet ved et rat look
med hagijt til loftet, treegulve
og hvidvaskede vaegge i den
gamle etagebygning. Ud over
kontorarbejdspladser er der
ogsa veerkstedsfaciliteter
med 3D printer m.v. samt
madelokaler, der ogsa udlejes
eksternt.

Type 4: "Lege”-kontor
Case: Lego, Billund

Ved Lego's hovedsade I Bil-
lund i Jylland er der i 2010
opfert en ny bygning til
Lego's afdeling for produkt-
udvikling. Bygningen er pa
2.000 m? fordelt pa 2 etager
med et stort, lyst atrium. Fra
den gverste til den nederste
etage kan man tage turen
gennem en rgrformet glide-
bane, hvis man ikke foretraek-
ker trappen. Kontoret er base
for mere end 130 designere
og ingenigrer, der kommer
fra hele verden. De fleste
arbejdspladser er abne og
meget af arbejdet foregar i
tveerfaglige projektgrupper.
Der er bade abne magdeplad-
ser og lukkede konferencelo-
kaler i staerke farver. Overalt
hvor man ser er der Lego
modeller - pa arbejdshorde,
modelbygningsborde, reoler,
skabe og hylder.

Type 7: Modernistisk kontor
Case: Nykredit, Kebenhavn
Nykredits bygning pa Otto
Mgnsteds Plads i Kgbenhavn
kaldes Krystallen med refe-
rence til bygningens arkitek-
tonisk udformning og skin-
nende overflader domineret
af glas. Bygningen er placeret
teet ved Kgbenhavns Havn
ved siden at virksomhedens
hovedsaede. Den er pa 6.850
m? og blev feerdig i 2011. Da
bygningen blev planlagt la
det ikke fast, hvilke dele af
virksomheden, der skulle
bruge bygningen, sé stor flek-
sibilitet var et afgarende krav.
Etageplanerne er Z-formede
og placeret omkring to tre-
kantede atrier. Indretningen
kan aendres fra helt dbne
kontorlandskaber til celle-
kontorer og der vil endda
kunne etableres dealerrum.
Etager kan ogsa lejes ud til
andre virksomheder.
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Casen fra Nykredit med den modernistiske kontortype (Type 7) er et godt eksempel pa main-
stream virksomhedskontorer i Danmark med en central placering og stor veegt pa arkitekturen.
De to andre danske cases er mere niche-praegede og nyskabende, og peger maske derfor i
hgjere grad fremad. De er pa forskellig vis udtryk for bestraebelser pa at skabe mere kreative
miljger — med Lego's "lege"-kontor (Type 4) som et eksempel pa en virksomhedsspecifik lgs-
ning og Republikken's co-work kontor (Type 3) som et eksempel péa feelles lokalisering af en
reekke freelancere og smavirksomheder.

Anvendelse af typologien — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er typologien for arbejdspladser isaer egnet til brug
ved 2 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og arealdispone-
ring. Typologien kan i begge processer anvendes som begrebs- og analysevaerktgj, evt. sammen
med veerktgjerne Kreativitet og faciliteter (kap. 2) og Sadan deler vi lokaler (kap. 5)

Proces Fase

Strategiudviking B c D E F
A B C D E F

Organisationsdesign

Arealdisponering A B C D E F & H
Byggeprojekt A B @ D E F G H
Procesoptimering A B C D E F

Ved strategiudvikling kan typologien anvendes af FM-ledelsen og medarbejdere pa strategisk
niveau som et begrebs- og analyseveerktgj i det interne arbejde med at kortleegge status for
virksomhedens nuveerende arbejdspladser, definition af strategimal, udvikling af strategiplaner,
implementering og opfelgning samt revurdering af planerne (fase B+C+D+E+F). Desuden kan
typologien anvendes som grundlag for dialog med virksomhedens gverste ledelse, ledere af gv-
rige afdelinger/forretningsenheder samt eksterne samarbejdspartnere bade i processen med
at definere strategimal og udvikle strategiplaner (fase B+C). Endvidere kan typologien anven-
des i det videre arbejde som begrebsveerktgj i formidlingen af strategien til FM-organisationens
medarbejdere og bergrte medarbejdere i andre afdelinger under implementering og opfalgning
(fase E).

Ved arealdisponering kan typologien anvendes af medarbejdere pa taktisk niveau som et be-
grebs- og analyseveerktgj i det interne arbejde med at kortleegge status for virksomhedens
nuveerende udbud og efterspargsel af areal af forskellige kategorier, identificere og evaluere
alternative arealdisponeringer samt revurdering af arealudnyttelsen (fase A+B+C+H). Desuden
kan typologien anvendes som grundlag for dialogen med FM-ledelse og bergrte afdelinger om
beslutning (fase D) samt med berarte afdelinger og eksterne samarbejdspartnere under plan-
leegning, gennemfarelse og evaluering af omdisponeringer (fase E+F+G).
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SUPPLERENDE INFORMATION OM FORSKNINGSPROJEKTET

Titlen pa Juriaan's forskningsprojekt for CFM var oprindelig Vidensarbejdspladser i Europa
(Knowledge Workplaces in Europe). Projektet indledtes i 2009 med et forprojekt med henblik
pa nzermere at definere det egentlige forskningsprojekt. Hovedprojektet forlgb i to faser. I den
forste fase fra 2010 til 2012 var fokus pa at afdaekke den historiske udvikling i kontorarbejds-
pladser. Dette indbefattede et omfattende studie af bade videnskabelig litteratur og den mere
populeere faglitteratur siden slutningen af 1960-erne. Et af resultaterne var en videnskabelige
artikel (Van Meel, 2011a), der identificerede de farste idéer, initiativer og undersegelser vedre-
rende nye arbejdsformer (New Ways of Working - NWOW) tilbage i 1970-erne. Et af de mar-
kante tidlige eksempler var den gstrigske arkitekt Hans Hollein's "Mobile Kontor", hvor han sad
og arbejdede med tegnebreet og telefon i en glashoble, som han ogsa betegnede "Det trans-
portable studie i en kuffert”. Et andet resultat var et konferenceindleeg og et bogkapitel med 6
kontrasterende cases pa kontorindretning fra Holland (Van Meel, 2011b og 2012). Sidelebende
arbejdede Juriaan sammen med 2 medforfattere pa at omarbejde en hollandsk publikation til
en ny international bog: Planning Office Space (Van Meel, Martens og Van Ree, 2010). Denne
bog er nu udgivet pa engelsk, fransk, kinesisk og spansk. CFM stgttede arbejdet med bogen i be-
graenset omfang, og vi fik trykt en seerudgave af den engelsksprogede version med CFM's logo.

Den oprindelige plan var at forskningsprojektet skulle undersgge kontorindretning pa grundlag
af cases i forskellige europaeiske lande — herunder Holland og Danmark. Ved behandlingen af
opleegget til anden fase i CFM's centerkomité ultimo 2012 blev vi imidlertid opfordret til ogsa
at inddrage cases fra andre dele af verden. Bogen Workplaces Today (Van Meel, 2015) udkom
samtidig pa engelsk og fransk. Den engelske udgave er udgivet af CFM.

LITTERATUR GUIDE

Typologien er beskrevet i fuldt omfang i bogen Workplaces Today (Van Meel, 2015).
Co-working er yderligere behandlet i en artikel i seernummer af FM Update (Brinke og Van Meel,
2013).

6 kontrasterende cases fra Holland er behandlet i et bogkapitel (Van Meel, 2012).

Oprindelsen til nye arbejdsformer (NWOW) med nye kontorkoncepter i 1970-erne er behandlet
i en videnskabelig artikel (Van Meel, 2011a).

En generel guide til indretning af kontorarbejdspladser findes i bogen Planning Office Spaces
(Van Meel, Martens og Van Ree, 2010).

Derudover har Juriaan veeret forfatter og medforfatter af en reekke andre CFM-publikationer,
se publikationslisten under fgrsteforfatterne Van Meel, Brinkg, Kachamart, Thomassen, Van
Ree og Volker.
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2. KREATIVITET OG FACILITETER
Birgitte Hoffmann

Birgitte Hoffmann er uddannet som civilingenigr og PhD fra DTU. Hun var
ansat pa DTU indtil 2012 og arbejder i dag som lektor ved Aalborg Uni-
versitet i Kgbenhavn. I perioden 2008-2012 var Birgitte tilknyttet CFM
som projektleder pa dette projekt om kreativitet og faciliteter. Derudover
medvirkede Morten Elle, Peter Munthe-Kaas og Jan Lilliendahl Larsen i
projektet. Birgitte kan kontaktes pa e-mail: bhof@plan.aau.dk.

INDLEDNING

Hvordan kan man stgtte udviklingen af et kreativt miljg? Hvad betyder de fysiske faciliteter?
Og hvad er overhovedet et kreativt miljg? Det er nogle af de hovedspgrgsmal, der har guidet
CFM's projekt om faciliteter for kreative miljger. Projektet har haft seerligt fokus pa bygninger
og lokaliteter, der retter sig mod udvikling og innovation som f.eks. vaeksthuse og science par-
ker, men ogsa pa mere uformelle miljger og bymiljger. Der er gennemfart seks case studier af
meget forskellige faciliteter, der spejles og analyseres pa baggrund af en omfattende analyse
af forskellige perspektiver pa kreative miljger.

Kreativitetsdiskursen har igennem de sidste 10 ar faet stor indflydelse pa udviklingen af byer,
private og offentlige virksomheder og samfundet som helhed. Kreativitet ses som en nagle
til en bedre fremtid af en raekke aktgrer, herunder af Forenede Nationer, der peger p4, at den
kreative gkonomi har potentiale til at bade at genere vaekst og samtidig styrke social inklusion,
kulturel forskellighed og menneskelig udvikling. Det er som om en stor “kreativitetens balge”
skyller ind over os.

Den globale fascination af kreativitet ma ses som relateret til den generelle reorganisering
af de vestlige samfund pa baggrund af gkonomiske kriser, energikriser, teknologisk udvik-
ling, institutionelle forandringer og globalisering generelt. Dermed er kreativitet som koncept
blevet en drivkraft, ikke kun i de “kreative industrier”, men ogsa for ledelsen af offentlige
institutioner og private virksomheder generelt. Disse organisationer har et steerkt fokus pa at
styrke kreative miljger med henblik pa at udnytte den energi, der forventes at veere i denne
balge. Der gennemfgres saledes i gjeblikket mange strategier og udviklingsprojekter i orga-
nisationer i kreativitetens navn, og der er naturligvis mange, der gerne vil veere med frem for
at blive overhalet.

Der er derfor god grund til at se naermere pa bglgen og dens surfere, for nu at blive i metafo-
ren. I dette kapitel preesenteres resultaterne af analyser af seks meget forskellige casestudier
af “kreative miljger” i Danmark, og hvordan disse s@ges styrket — bade gennem fysiske facili-
teter og mere procesmaessig facilitering. Vi analyserer de forestillinger om kreativitet og om
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facilitering af kreativitet, der kommer til udtryk i disse cases, samt hvordan disse har udviklet
sig gennem den daglige “brug” af miljeerne. Analysen af casene er baseret pa en teoretisk og
historisk analyse af udviklingen af begrebet “kreativitet” og af fremkomsten af den nuvaerende
kreativitetsdiskurs.

Vihar sggt at vise forskellighederne i savel opfattelsen som i implementeringen af disse begre-
ber med henblik pa at leegge op til starre refleksion af, hvordan vii Danmark fortolker og arbej-
der med kreative miljger. Laeseren skal altsa ikke forvente en definition af kreative miljger eller
konkrete modeller for, hvordan sddanne etableres eller styrkes. Det er netop en hovedpointe,
at det naeppe er muligt at arbejde sddan med kreative miljger. Der skal mere til og det "mere”
sgger at vi at give nogle billeder pa og nogle indgange til. Pa den méade gnsker vi at inspirere og
bidrage til at skabe indblik og diskussioner og herigennem styrke danske kreative miljger.

CASES

De 6 cases spaender over bade mindre organisationer og virksomheder til bykvarterer og byer,
og de teoretiske perspektiver sgger tilsvarende at praesentere og til en vis grad at koble til
perspektiver pa by- og regionalforskning, pa ledelse og organisationsudvikling og laering samt
pa kreativitet og innovation og teknologisk udvikling. Case studierne er gennemfart i perioden
2009-2011 ved hjeelp af dokumentstudier, interviews og observationer. Casene er, jf. Tabel 2.1
og fotos péa de naeste sider:

+ Mindlab - et eksempel pa, hvordan innovationskultur seges udviklet i en offentlig virksomhed.

+ Tryg Forsikring - et eksempel pa, hvordan en virksomhed seger at udvikle en kreativ og in-
novativ arbejdskultur.

+ SCION DTU - et eksempel pa hvordan ivaerkseetteri sgges stottet.

+ Musicon - et eksempel pa, hvordan en kommune gennem midlertidighedsplanlaegning s@ger
at profilere sig gennem kreativitet og skabe vaekst

+ Herning - en kommune, der indoptager og arbejder med den kreative diskurs i byudviklingen.

+ Bolsjefabrikken - et eksempel pa den type aktiviteter, som s@gges udviklet som grundlag for
byliv og veekst.

RESULTATER

Kreativitetsdiskursen har lange og mange rgdder, men blev for alvor sat pa dagsordenen i den
vestlige verden med den amerikanske regionalgkonom Richard Floridas begreb “den kreative
klasse", der retter fokus pa kreativitet og kreative miljger som afggrende vaekstmotorer i den
postindustrielle verden. Hvor mange byer tidligere planlagde for at styrke et "business climate”,
sa er de med den amerikanske regionalplanleegger Richard Floridas ord i dag mere optaget af
at planlaegge for et "people climate” En af de markante tendenser er at de lukkede og forladte
industribygninger og omrader i de kriseramte byer bliver “genfgdt” som arnested for de kreative
miljger, der skal bidrage til at udvikle byerne som attraktive for de veluddannede og kreative
medarbejdere.
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Tabel 2.1: Sammenstilling af de 6 cases under de analytiske kategorier:
Faciliteter, Facilitering, Brug og Kultur.

Faciliteter Facilitering Brug Kultur

Mindlab Designet Designede processer | Afdelinger ansgger om |"Isceneseet det

Innovation for brugere | “The Mind"/scenen Professionelle stotte uformelle”

Liv mellem afdelinger |Fleksibelt maeglere "Neutralt omrade” Innovation
Opgraderet/aendret Lokalt integrerede Fokus pa facilitering “Out of the box"
ofte processer — ikke alle faciliteter Tveerdisciplineert

bliver brugt

Tryg Forsikring Designet Design, CEO-ledet, Godt modtaget, Bredt / diffust fokus

Fremtidens "Byen" deltagelse, ri- Kritik af 4bne kontorer |pa kreativitet

arbejdsplads Abne kontorer, tualer, tilsynsfgring, Varieret brug af Formel

Liv mellem kontorerne |workshop-omrader, story-telling “ramblaer” Forretning
stier, “ramblaer”, "Clean desk”

kunst, glasveegge,
kaffemaskiner

SCION DTU
Kreative entreprengrer

Liv mellem firmaer

Designet
Private kontorer,
delte medefaciliteter

Gore det nemt at
bruge mere tid pa
forretningsudvikling.

Mindre brug af re-
kreative faciliteter, end
efterspargsel.

Forretningsudvikling
i fokus
Autonome enheder -

+ service og rekreative |Netveerksaktiviteter Vertikalt (lejer-udlejer) |Med muligheder for
faciliteter forhold mere end hori- |feelles leering
sontalt (netveerk)
Musicon Planlagt “non-design” | Design En smule uformelt liv | Sneever opfattelse af

"Den kreative by"

Andring af store, ra

"Planleeg sa lidt som

Mest organiserede,

kreativ kultur

Liv mellem bygninger muligt, og s& meget interne funktioner Formel
bygningerne som ngdvendigt” Planlaegning
Forretning
Vaekst
Herning Handelsmesser Liberalt Eksterne brugere Pragmatisk
“Regional Museer Lokal Netveerk “Vartegn” /Stolthed “David"
konkurrence" Kunstevents Indtjening (& Goliat)
Veekst Selvgjort
Liv pa handelsmesser “We can doit"
Bolsjefabrikken “Non-designed” Slor af aktiviteter Simultan produktion af |Uformel
Kultur, sjov, revolution |"“Skulptur” Feelles made, kultur og rum Autonom
Liv Industribygninger, brugergrupper, Selvrealisation
gentilpasset reflek- brug Bohemeagtigt

sion, produktion, pree-
sentation, made
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Mindlab Tryg Forsikring

SCION DTU Musicon

-

Herning Bolsjefabrikken
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Kreativitetsdiskursen har ramt danske organisationer, sa bade private og offentlige virksomheder
arbejder direkte for at fremme kreativitet og innovation. I praksis udfoldes den kreative diskurs pa
meget forskellig vis i de forskellige cases. Mens nogle organisationer (gen)opstar med en direkte
link til kreativitetsdiskursen, sé sgger andre at indarbejde dele af diskursens antraek, saledes at
virksomheder, man ikke tidligere forbandt med kreative miljger, nu profilerer sig som sadan.

Det synes tydeligt, at inspiration og leering diffunderer pa tveers af de forskellige miljger. Byerne
og iseer de livlige bymiljger er tydelige inspirationskilder for udviklingen af virksomhederne,
der indbygger cafémiljger, 'ramblaer’ og kunst, som ramme for uformelle magder og inspira-
tionen fra det anderledes. Samtidig har byerne taget en strategisk udviklingstilgang til sig fra
erhvervslivet og agerer med tydelige profileringer, strategiske byomdannelser og samarbejder
med private organisationer for at fa del i udviklingen.

Vi opstiller en systematik pa baggrund af de teoretiske afsnit og casene, som kan bruges som
afseet for refleksion og diskussioner af udvikling af kreative miljger. Under overskrifterne “facili-

teter”, “facilitering” og “kultur” opstilles og diskuteres en raekke perspektiver.

Projektets resultater bakker ikke op om fokus péa faciliteter som en nggle til at styrke krea-
tive miljger, som har udmentet sig i en raekke seerlige rum- og kontordesigns. Kun sjaeldent
vil fysiske faciliteter alene fremme et kreativt miljg, og i flere cases har de fysiske faciliteter
en primeer rolle som symbolske markgrer. I stedet m& man anleegge bredere perspektiver pa
organisationen. Flere cases illustrerer en udvikling, hvor facilitering far sterre betydning end
tilteenkt i planleegningen og tilsammen tegner casene et billede af en bevaegelse i forstaelsen
af kreativitet - fra at have fokus pa de “gode ideer” til at have fokus pa innovative processer og
leering som komplekse, langvarige og integrerede processer, der ma understgttes i forhold til
den eksisterende praksis.

T forlaengelse heraf understreger casene betydningen af den underliggende “kultur”. Saledes
udspiller kreative miljger sig i komplekse sammenhaenge mellem fysiske faciliteter, facilitering
og kultur. Konstellationen af disse har helt forskellige lokale udtryk, og casene peger pa, at i
fald der er generelle modeller, sa er den lokale forankring og l@bende udvikling afggrende.

Der er gode eksempler p4, at de fysiske rammer er gode veerktgjer til at etablere kreative pro-
cesser og miljger, men ogsa pa at kreative miljger kan udfolde sig sprudlende i tilsyneladende
“ikke-kreative" fysiske rammer. Kompetent facilitering kan udvikle gode ideer i miljger, der ikke
traditionelt arbejder kreativt, og facilitering er afgerende for at sendre arbejdspraksisser og
relationer i retning af en kultur, der laegger op til kreativitet. I sidste ende er betydningen af
den lokale virksomheds- eller planleegningskultur afgerende for at ville understgtte kreativt
arbejde og kreative miljger. Uden en grundlaeggende abenhed og opbakning til det kreative ar-
bejde synes det sveert at udvikle og fastholde kreative miljger.

Casene peger pa flere aktuelle udfordringer. Etableringen af kreative miljger udfordrer eksi-
sterende praksisser som fx planlaegningens formelle strukturer og tidshorisonter, neoliberale
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malemetoder samt sektorisering og silotaenkning. Det &bne og uformelle er flere steder under
pres fra andre diskurser, som vaegter tydelige brands, politikker eller gkonomiske effektiviserin-
ger. I forlaengelse af dette ma det understreges, at den kreative diskurs har sine abenlyse farer.
Stressforskning peger pa, at den moderne kreative arbejdsplads udvikler nye former for stress
og nedbrud. Hvor stress tidligere blev kablet til manglende indflydelse og mening, sa synes
medarbejdernes store engagement og personlige udfoldelse, der ofte er ngdvendig i kreative
processer, at veere en akilleshzel for udviklingen af kreative miljger. De, der gnsker at arbejde
med at understgtte kreative miljoer, ma lofte disse diskussioner mere eksplicit.

Anvendelse af forstdelsesrammen - vurderet af Per Anker Jensen

Faciliteter for kreative miljger er betragtet som veerktgj primaert en konceptuel forstaelsesram-
me. Som vist i tabellen nedenfor, sé er faciliteter for kreative miljger iseer egnet til brug ved 3
af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling, Arealdisponering og
Procesoptimering. Vaerktgjet kan i alle processer anvendes som begrebs- og analyseveerktgj, evt.
sammen med veerktgjerne Typologi for kontorarbejdspladser (kap. 1) og Sadan deler vi lokaler
(kap. 5). De beskrevne cases kan desuden anvendes som inspiration.

Proces Fase

Strategiudvikling A [EREGDN = F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering _ E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering A Bl c D E F

Ved Strategiudvikling kan vaerktgjet anvendes af FM-ledelsen og medarbejdere pa strategisk
niveau som et begrebs- og analyseveerktgj i det interne arbejde med at kortleegge status for
virksomhedens nuvaerende arbejdsomgivelser, definition af strategimal og udvikling af strate-
giplaner (fase B+C+D). Desuden kan typologien anvendes som grundlag for dialog med virk-
somhedens gverste ledelse, ledere af gvrige afdelinger/forretningsenheder samt eksterne
samarbejdspartnere bade i processen med at definere strategimal og udvikle strategiplaner
(fase B+C).

Ved Arealdisponering kan veerktgjet anvendes af medarbejdere pa taktisk niveau som et be-
grebs- og analysevaerktgj i det interne arbejde med at kortlaegge status for virksomhedens nu-
vaerende udbud og efterspgrgsel af areal af forskellige kategorier samt identificere og evaluere
alternative arealdisponeringer (fase A+B+C). Desuden kan veaerktejet anvendes som grundlag
for dialogen med FM-ledelse og bergrte afdelinger om beslutning (fase D).

Ved Procesoptimering kan veerktgjet anvendes af FM-ledelsen og medarbejdere pa strategisk
niveau til at identificere og beslutte interventioner (fase B).

23



24

DEL I: FACILITETER DER UNDERST@TTER BRUGERE OG AKTIVITETER

SUPPLERENDE INFORMATION OM FORSKNINGSPROJEKTET

Projektet blev igangsat i efteraret 2008 med lektor Birgitte Hoffmann, DTU, som projektleder
og med deltagelse af kollegerne Morten Elle, Jan Lilliendahl Larsen og Peter Munthe-Kaas.
Omkring tidspunktet for projektets afslutning blev Birgitte Hoffmann, Morten Elle og Peter
Munthe-Kaas ansat ved Sektion for Baeredygtig Design og Omstilling ved Aalborg Universitet
i Kebenhavn.

Som led i projektet er der udarbejdet falgende engelsksprogede publikationer: En videnskabelig
artikel (Larsen et al., 2011), 2 bogkapitler (Hoffmann, Elle og Munthe-Kaas et al., 2012; Hoff-
mann, Munthe-Kaas og Elle, 2012) samt 2 konferenceindlaeg.

LITTERATUR GUIDE

Projektet er dokumenteret i slutrapporten Hoffmann et al. (2012).

En populeer artikel om projektet findes i Hoffmann (2013) og neerveerende kapitel er til dels
baseret herpa.

Engelsksprogede publikationer fra projektet kan findes i publikationslisten under farsteforfat-
terne Hoffmann og Larsen.
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3. BRUGERVENLIGT BYGGERI

Aneta Fronczek-Munter

Aneta Fronczek-Munter har en uddannelse som M.Sc. in Architecture
and Engineering fra det Tekniske Universitet i Poznan i Polen fra 2004.
Hun praktiserede som arkitekt i perioden 2005-2009, bl.a. med eget
firma. Fra 2010-2016 var hun PhD-studerende ved CFM med Per Anker
Jensen som hovedvejleder samt Juriaan van Meel og Werner Sperschne-
ider som medvejledere. Aneta er i dag post.doc ved NTNU, Faculty of
Architecture and Design i Trondhjem, Norge. I 2017 vandt hun en euro-
paeisk Design Research Award for et konferenceindleeg baseret pa hen-
des PhD-afhandling. Aneta kan kontaktes pa e-mail aneta.munter@ntnu.
no, aneta.f. munter@gmail.com; mobil: +45 6067 1427, +47 4817 8875.

INDLEDNING

Dette kapitel preesenterer en model for brugervenlig programmering af komplekse bygninger.
Formalet med modellen er at give et let let forstaeligt overblik over de aktiviteter, der over tid
kan bidrage til brugervenlig programmering ved designprocessen for byggeprojekter. Udgangs-
punktet for modellen er design af store hospitalsbyggerier, men modellen kan ogséa anvendes i
forbindelse med andre komplekse byggerier.

Brugervenlighed anvendes her som dansk betegnelse for det engelske begreb Usability. Det er
et begreb, der iseer anvendes i forbindelse med udvikling af brugerflader for IT-udstyr og for-
brugerelektronik, eksempelvis mobiltelefoner. Ved sadanne produkter foretages der ofte test
af brugervenlighed under produktudviklingen. Det sker typisk ved at brugere inviteres til et
laboratorium for at afpreve prototyper med henblik pa at vurdere, om produkterne er intuitivt
forstaelige og lette at betjene. Igennem de sidste 15 ar har der iseer i de nordiske lande vaeret
arbejdet med at anvende konceptet brugervenlighed til at evaluere bygninger og arbejdsplad-
ser. I dette PhD-projekt har vi forsggt at ga skridtet videre til at arbejde med, hvordan resulta-
tet af sddanne evalueringer kan anvendes ved programmeringen af nye byggeprojekter.

MODELLEN

Modellen er vist i Figur 3. 1 og omfatter fglgende 4 aktiviteter: 1) programmering, 2) evaluering,
3) brugerinvolvering og 4) design/projektering. Den vandrette tidsakse i figuren er opdelt i fa-
serne for et typisk byggeprojekt, inkl. pree-projekt med fase O og 1, projekt med fase 2-4, og
post-projekt med fase 6 og 7. Faserne er baseret pa den internationalt ofte anvendte opdeling
fra Royal British Institute of Architects (RIBA), men svarer i store treek til den almindeligt an-
vendte opdeling i Danmark beskrevet i Almindelige Betingelser for Radgivning (ABR89).

De 4 aktiviteter anses for at vaere essentielle i en god programmeringsproces med fokus pa
brugervenlighed. De er vist som separate, parallelle lag med varierende intensitet langs tidsak-
sen, men aktiviteterne skal interagere med hinanden i lgbet af de forskellige faser. Modellen er
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baseret pa den forudseetning, at programmering ikke afsluttes med et fuldt feerdigt byggepro-
gram i en indledende fase, men er en kontinuerlig proces der foregar med varierende fokus og
intensitet gennem hele projektforlgbet. Det er ligeledes forudsat at programmeringen i hgj grad
foregar som en faciliteret og gensidig dialog mellem brugere og designere, hvor sam-skabelse
(co-creation) i form af sam-leering og co-design er vaesentlige elementer.

Figur 3.1: Model for brugervenlig programmering

PRE - PROJECT " PROJECT POST - PROJECT
Phases 0 1 2 3 4 o 6 7
Strategic Definition| Preparation & Brief| C Desie Technical Design | Construction Handover In Use
11 12 31 3.2 Projektforslag 34 4 ® 5
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Fokus Skat an fmlles vision vision. funktion for projekt- | Fasthokd brugee- | Succasfuld indflytning, Ler a1 bruge
# ambitioner, mal, siratei organisation, | layout forslag, omforme visioner il proriereds | venlighed, 3oy ol g -l kv,
BRI e S pomes bogupger g, codesan. | befov 59 lsninger bagenere rmae | Yoo tnamgn
brugervenlighed, | detaljerst og findler sted
Innovation
Brugere | Ledere, brugere pa 0 Forskelige brug ssenter, patienter, - Sypeplejers g i grupp
- med i patient org Wmmu kger, tekniske: grupper af brugere | af brugere af brugere
et definés bruger- ner, laders, brugers | arkitelder, sekretmrer, managere, 3
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i nlstud BUS, b ing, m«” jetssessi i 'mm?w- uddannelse af mﬁﬂmm&.
objekter o e, Whmq nsersioer (ebie £, Resity, . inslrudicn af standarder, 5 4rs
- hverdan? msbeug uulgm AEDET, profotype, mock-ups. ::g‘u!_.bw gennemgange
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Tabellen under figuren viser anbefalinger med hensyn til fokus (hvad?), involverede brugere/in-
teressenter (hvem?) og veerktajer, metoder og greenseobjekter (hvordan?) i de forskellige faser.
Greenseobjekter er artefakter, dokumenter, illustrationer og idéer, der kan fungere som feelles
kommunikationsmidler for personer med forskellige baggrunde, f.eks. brugere og designere.
Eksempler pa greenseabjekter i en programmerings- og designproces er scenariebeskrivelser
af kommende bygninger, referencefotos, byggeprogrammer, tegninger, fysiske modeller af
bygninger eller etageplaner, BIM-modeller og andre visualiseringer af (dele af) bygninger og
mock-ups af udsnit af bygninger.
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Det nye i modellen er, at den kombinerer de 4 kendte aktiviteter programmering, evaluering,
brugerinvolvering og design og arrangerer dem igennem hele projektforlgbet relateret til hin-
anden, og at den desuden anbefaler de vigtigste fokusomréader, brugergrupper og metoder, som
kan anvendes i de enkelte faser. Modellen saetter @get opmaerksomhed pa de tidlige faser og pa
brugervenlighed pa tveers af aktiviteter og tid.

Forudseetningen for modellen er, at emner relateret til brugervenlighed er formaliserede i hver
af de 4 aktiviteter (f.eks. i dagsordener, notater og dokumenter), diskuteres (i workshops, design
mader) og evalueres systematisk (f.eks. ved projektgranskning), Desuden forudsaettes det at
emnerne bliver fastholdt eksplicit, nar der skiftes fra en aktivitet til en anden, sa det undgas at
emner bliver tabt undervejs. Opmaerksomheden péa brugervenlighed skal séledes viderefgres
gennem alle faser. Modellen er udviklet med henblik pa at veere generisk og let at tilpasse, sa
den kan anvendes ved planlaegningen af nye komplekse byggeprojekter med inddragelse af de
aktiviteter, der passer ngjagtigt til det konkret projekt.

CASE OM BISPEBJERG HOSPITAL

T Aneta’s projekt indgik studier af 3 cases med relation til hospitalsbyggerier: Bispebjerg Ho-
spital, Healthcare Innovation Lab. ved Herlev Hospital og Skt. Olav's Hospital i Trondhjem.
Her skal alene omtales case om Bispebjerg Hospital (BH). Denne case er baseret pa inter-
views og deltagelse i interne workshops mv. i 2010-2012 under udarbejdelse af programmet
for helhedsplanskonkurrencen. BH casen havde fokus pa fase 1 i modellen, som er en del af
prae-projektet og omfatter forberedelse og program. I denne fase har bade programmering,
evalueringer og brugerinvolvering meget hgj intensitet. Malet er at udarbejde et byggeprogram,
der kan danne grundlag for igangszettelse af selve projektet.

T BH udpegede man 6 tematiske brugergrupper og de gennemfgrte alle en serie pa 3 work-
shops med hver sit fokus. Méalene var ambitigse, men grupperne var klar over at deres indflydel-
se var begraenset, s& medlemmerne vidste, at ikke alle deres @nsker ville blive opfyldt. Faktisk
var en central del af opgaven af identificere dilemmaer, som skulle afbalanceres i den videre
planleegning af projektet. Et eksempel péa dette var, at det feerdige byggeprogram om plan for
trafik og parkering angav fglgende dilemma: "Oversigten over grunden og let orientering skal
tilgodeses. Hvordan kan dette opnas samtidig med at grundens historiske identitet med sma
intime omrader og nicher bliver fastholdt".

BH havde ogsa gode erfaringer med at anvende workshops med fgrende brugere (lead users),
dvs. udvalgte medarbejdere med lang og bred erfaringer fra hospitalet. Denne gruppe udarbej-
dede bl.a. en samlet model for hospitalets struktur og naerhedsrelationer for alle hospitalets
funktioner. For at sikre kontinuiteten nedsatte BH desuden en gennemgéende brugergruppe,
der skulle falge projektet gennem alle faser.

KONKRETE VERKTOJER NAVNT I MODELLEN
I modellen er der bade i figuren og den tilhgrende tabel angivet en raekke konkrete veerktgjer,
herunder mange i form af forkortelser. Aneta har udarbejdet en oversigt med kategorisering af
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disse og et stort antal yderligere veerktgjer. I det fglgende gives en oversigt over nogle af de
konkrete veerktgjer, der er naevnt i modellen.

AEDET (Achieving Excellence Design Evaluation Toolkit): Britisk metodik til at evaluere design
af hospitalsbygninger

ASTM standard (American Society for Standards and Testing): Se ST&M

BUS (Building Use Studies): Britisk metode til medarbejdertilfredsundersegelser

DQM (Design Quality Method): Britisk metode til evaluering af bygningers design kvalitet
Healthcare Design Action Kit: Amerikansk checkliste til brug for ledere og arkitekter samt me-
todik til patientundersggelser vedrgrende bygninger i brug

PDE (Pre-Design Evaluation): Metoder til forundersagelser

POE (Post Occupancy Evaluation): Metoder til evaluering af bygninger efter ibrugtagning

Soft landings: Britisk metodik til at sikre god overgang fra byggeprojekt til brug og drift

ST&M (Serviceability Tools & Methods): Amerikansk system til at evaluere om krav til bygnin-
gers servicevenlighed er opfyldt. ST&M er omsat til en ASTM standard

USEtool: Norsk metodik til evaluering af brugervenlighed af faciliteter

WODTI: Hollandsk system til medarbejdertilfredshedsundersggelser og benchmarking

SUPPLERENDE INFORMATION OM FORSKNINGSPROJEKTET

Titlen pa Aneta's PhD-projekt var Usability Briefing of Hospital Facilities; Exploring user needs
and experiences to improve complex buildings. Ud over brugervenlighed, evaluering og bru-
gerinvolvering, sa har projektet ogsa fokuseret pa innovation — specielt med hensyn til bru-
gerdreven innovation. Hendes ferste konferenceindlaeg omfattede saledes en undersggelse
af relationen mellem brugervenlighed og brugerdreven innovation (Fronczek-Munter 2011a).
Case studiet om Healthcare Innovation Lab. ved Herlev Hospital havde ogsa udgangspunkt
i brugerdreven innovation, og Aneta har behandlet denne case som eksempel pa brugerdre-
ven innovation i et konferenceindleeg og et bogkapitel (Fronczek-Munter, 2011a og 2012). Case
studiet om Skt. Olavs Hospital i Trondhjem omfattede en evaluering af dele af hospitalskom-
plekset med anvendelse af den norske metodik USEtool til evaluering af brugervenligheden af
faciliteter. Yderligere information om USEtool findes i kap. 4.

LITTERATUR GUIDE

Modellen er beskrevet i fuldt omfang i Aneta's PhD-afhandling (Fronczek-Munter, 2016).

En mere oversigtlig preesentation findes i et konferenceindleeg (Fronczek-Munter, 2017).

En oversigt over konkrete veerktgjer findes i et konferenceindleeg (Fronczek-Munter, 2013a)
samt i afhandlingen.

Casen om Bispebjerg er beskrevet mere detaljeret i en artikel pa dansk i seernummer af FM
Update (Fronczek-Munter, 2013b).

Derudover er Aneta forfatter af flere andre CFM-publikationer samt medforfatter af et konfe-
renceindleeg (Jensen, Alexander og Fronczek-Munter, 2011), se publikationslisten.
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Anvendelse af modellen — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen for brugervenlig programmering iseer eg-
net til brug ved 2 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Byggeprojekt og Pro-
cesoptimering. Modellen kan i begge processer anvendes som et overordnet planlaegnings- og le-
delsesveerktgj, inkl. oversigt over specifikke veerktgjer, evt. sammen med veerktgjet Veerdibaseret
arealoptimering (kap. 4). De beskrevne cases kan desuden anvendes som inspiration.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H

Byggeprojekt A B C D E F G H

Procesoptimering

Modellen er fgrst og fremmest rettet mod anvendelse ved byggeprojekter. Modellen kan anven-
des af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau i bygherre- og FM-funktioner som planleeg-
nings- og ledelsesveerktgj samt som grundlag for dialog med interessenter ved byggeprojekter
med hensyn til at tilrettelaegge programmerings- evaluerings- og brugerinvolveringsaktiviteter,
herunder stillingtagen til hvilke konkrete vaerktgjer, der skal tages i anvendelse. Dette geelder i
seerlig grad i de indledende faser under prae-projektet, men bgr ogsa indga i evalueringen under
post-projektet (fase A+B+H). Pa det taktiske niveau kan modellen anvendes ved implemen-
tering af de ovennaevnte aktiviteter samt som grundlag for dialog med brugere og eksterne
samarbejdspartnere i gennem alle faser i forlgbet (fase A-H).

Ved procesoptimering er modellen primaert anvendelig ved processer, der indebaerer bygnings-
maessige aendringer, herunder nyindretning af lokaler og arbejdspladser. Her kan modellen
anvendes af FM-ledelsen og medarbejder pa strategisk niveau ved evaluering af nuveerende
performance og forbedringspotentiale, identificere og beslutte aendringer, evaluere ny FM per-
formance og ny organisatorisk performance samt vurdere behov for yderligere optimering (fase
A+B+D+E+F). For medarbejdere pa taktisk niveau kan modellen iseer anvendes i implemen-
teringen af andringer og herunder som grundlag for dialog med brugere og eksterne samar-
bejdspartnere (fase C).
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4. VERDIBASERET AREALOPTIMERING
Mette Tinsfeldt

Mette Tinsfeldt har en uddannelse som civilingenigr fra DTU i 2013. Hun
udarbejdede masterspeciale med Per Anker Jensen som vejleder og
dette kapitel er baseret pa hendes speciale og et opfalgende konferen-
ceindleeg. Mette er i dag ansat som senior projektleder i Danske Banks
Corporate Real Estate afdeling. Mette kan kontaktes pa e-mail
mtinsfeldt@gmail.com; mobil 29 25 59 94.

INDLEDNING

Ifelge Handbog i FM er ca. 20 % af en virksomheds samlede omkostninger relaterede til drift
og vedligehold af virksomhedens bygninger, hvilket ligeledes ger sig geeldende for gymnasiale
institutioner. Derfor kan en kvantitativ arealoptimering have en betydelig indflydelse pa en virk-
somheds eller gymnasial institutions overordnede gkonomi. Det er dog essentielt at erkende,
at en kvantitativ arealoptimering ikke ngdvendigvis sikrer de bedste forhold for de aktiviteter,
som arealerne har til formal at supportere. Safremt en kvantitativ arealoptimering eksempelvis
forringer forholdene for en virksomheds arbejdsprocesser, kan en reduktion af de ansattes pro-
duktivitet overskygge den gkonomiske fordel, som arealoptimeringen initialt havde til formal at
realisere. En arealoptimering bgr derfor inkludere et kvantitativt savel som et kvalitativt aspekt
for at sikre, at optimeringen overordnet skaber mervaerdi.

Danmarks gymnasiale institutioner star i dag over for flere stgrre udfordringer. Disse er blandt
andet relaterede til eendrede krav til elevantallet i klasserne og det faktum, at de gymnasiale
institutioner i 2007 er gaet fra at veere statsejede til at veere selvejende. En yderligere udfor-
dring, som mange gymnasiale institutioner star over for, er at deres bygninger og arealer ikke
understgtter den moderne undervisningsform, der blandt andet laegger op til en hgjere grad af
gruppearbejde og mindre traditionel tavleundervisning. En arealoptimering kan vaere med til at
overkomme flere af disse udfordringer, séfremt den tager afsaet i en holistisk analysetilgang og
erkender, at arealoptimering ikke blot omhandler en @gning af personer per kvadratmeter, men
at den ligeledes har indflydelse pa det overordnede undervisningsmiljg.

Neerveerende projekt undersggte indledningsvist hvilke elementer, der ber indgé i en arealop-
timeringsproces pa gymnasiale institutioner, sa den bidrager med mest mulig merveerdi. End-
videre omhandlede projektet en arealoptimeringsproces pa 2 institutioner baseret pa evalu-
eringsmetoderne Post Occupancy Evaluation (POE) og USEtool, jf. kap. 3. Arealanalyserne var
blandt andet baseret pa en omfattende brugerinvolvering, der havde til formal at give indsigt i,
hvorledes institutionernes primaere interessenter — eleverne og leererne — oplevede institutio-
nernes nuvaerende arealer og hvilke gnsker, de to interessentgrupper har i forbindelse med en
arealoptimering.
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Figur 4.1: Arealoptimeringsproces som bidrager til mervardiskabelse for gymnasier

Elementer Aktiviteter

- Afklaring af projektets formal og + Interview med rektor og den
succeskriterier bygningsansvarlige

+ Identificering af interessenter + Walkthrough med rektor og den

+ Udarbejdelse af et projektforlgh bygningsansvarlige

+ Klarleegning af ressourcer

+ Indsamling af data: organisationsopbygning,
processer, arealudfordringer, vision og mis-
sion og tegningsmateriale

Elementer Aktiviteter
+ Indsamling af data omkring lokalebrug + Observationer
+ Analyse af lokalbeleegning

Elementer Aktiviteter
+ Diskussion omkring den eksisterende + Fokusgrupper bestaende af primeere
arealbrug interessenter

Elementer Aktiviteter

+ Klarlaegning af hvilke areallgsninger som + Walkthrough med primzere interessenter
fungerer og som ikke fungerer — generelt og i
forhold til konkrete analyseelementer

Elementer Aktiviteter
+ Inddragelse af en storre gruppe af + Spergeskemaundersggelse
interessenter

Elementer Aktiviteter

+ Udarbejdelse af optimeringsforslag og + Workshop med primaere interessenter, rektor
implementeringsplan og den bygningsansvarlige

Elementer Aktiviteter

+ Implementering af optimeringsforslag + Omrokeringer, ombygninger etc.

Med udgangspunkt i resultaterne fra de to evalueringsmetoder samt elevernes og leerernes
tilkendegivelser identificerede projektet arealoptimeringstiltag, der med fordel kunne imple-
menteres pa baggrund af de forhold, der gjorde sig geeldende pa de respektive institutioner. Af-
slutningsvis analyserede projektet evalueringsmetoderne POE og USEtool i relation til de gen-
nemfgrte arealoptimeringsanalyser, og dette resulterede i et forslag til, hvorledes en arealop-
timeringsproces kan tage sig ud for at skabe merveerdi for gymnasiale institutioner generelt.
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Den foresldede arealoptimeringsproces er opbygget af syv faser, der blandt andet inkluderer
walk-throughs, interviews, udlevering af spgrgeskemaer og en workshop med brugerne af de
arealer, der er genstand for optimeringen, se Figur 4.1.

CASE STUDIER

Case studierne omfattede 2 gymnasier i hovedstadsomradet. Herlev Gymnasium er placeret i
et forstadsomréade i Herlev Kommune nordvest for Kabenhavn og omfatter en enkelt bygning
fra 1976. Det er et typisk betonelementbyggeri udformet som en rektanguleer blok i 2 etager.
Gymnasiet har ca. 800 elever og ca. 110 ansatte. Falkonergéarden er placeret i et seldre bymaes-
sigt omrade i Frederiksberg Kommune, der er omkranset af Kgbenhavns Kommune. Gymnasiet
har en reekke sammenhangende bygninger opfart i 1955 men Lejer tillige arealer i naboomra-
der. Der er ca. 1.000 elever og ca. 100 ansatte. Figur 4.2 viser luftfotos af de 2 gymnasier.

Figur 4.2: Luftfotos af Herlev Gymnasium (venstre) and Falkonergarden (hgjre)

Case studierne viste, at det ikke var lykkedes for nogen af de 2 gymnasier at integrere deres
brug af arealer i den overordnede strategiske malsaetning for institutionen. Analysen bekraef-
ter, at det er essentielt at en arealoptimeringsproces er baseret pa organisationens veerdier og
strategiske mal. For Herlev Gymnasium var malet med arealoptimeringen primeaert kvalitativt
med fokus pa at skabe arealer, der kan understgtte undervisningen bedre, motivere de stude-
rende og leerere og tiltraekke flere studerende. For Falkonergarden var malet primeert kvantita-
tivt med fokus pa at @ge udnyttelsen af eksisterende arealer for at skabe plads til et stigende
antal elever, men ogsa om muligt at undga at have lejede arealer uden for egne skolebygninger.

Udover at definere formalet og afklare de konkrete forudssetninger ved pagaeldende institution
er det ogsa vigtigt at inkludere en analyse af de mindre konkrete aspekter som kulturen og
brugernes vaner, som kan veere afggrende ved udviklingen af specifikke forslag til optimering.
En holistisk tilgang og en helhedsorienteret indsigt kan sikre at forslagene ikke alene er baseret
pa en overfladisk og teoretisk forstaelse, men at de foreslaede lgsninger efter implementering
virkelig skaber den merveerdi, der er behov for. Begge aspekter kan afdaekkes ved at involvere
brugerne i processen. Dette kan ogsa vaere med til sikre, at optimeringerne ikke forbedrer nogle
forhold pa bekostning af andre.
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Projektet resulterede i 11 forslag til arealoptimering pa Herlev Gymnasium og 7 pa Falkoner-
garden. Selvom formalet med arealoptimeringerne og layout af de eksisterende bygninger var
meget forskellige for de 2 institutioner, sa var der ogsa nogle slaende ligheder:

+ Manglende udvikling af skolebygningerne i forhold til eendringerne i de undervisningsaktivite-
ter, der foregar i bygninger, herunder gget anvendelse af gruppearbejde

+ Begreaenset og utilstreekkelig plads til leerernes arbejde med at forberede undervisningen

+ Begraensede muligheder for at foretage kvantitative arealoptimeringer

Vi ved ikke om disse problemer er generelle for gymnasier i Danmark, men vi formoder at
mange andre gymnasier i eeldre bygninger har tilsvarende problemer som Herlev Gymnasium
og Falkonergarden.

Anvendelse af metoden - vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er veerdibaseret arealoptimering iseer egnet til brug
ved 2 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Arealdisponering og procesopti-
mering. Modellen kan i begge processer anvendes som et planleegningsveerktaj, evt. i kombina-
tion med veerktgjet Sadan deler vi lokaler (kap. 5). De beskrevne cases kan desuden anvendes
som inspiration. Metoden er udviklet i forhold til gymnasiebyggerier, men den kan ligeledes
anvendes ved andre typer af bygninger, evt. med mindre tilpasninger.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H

Pracesoptimering A B C D E F

Metaden er i saerlig grad rettet mod processen med arealdisponering og kan isaer anvendes
af medarbejdere pa taktisk niveau med ansvar for space management i FM-funktioner samt
radgivere involveret i tilsvarende opgaver. Det geelder for alle faser fra evaluering af udbud og
efterspargsel af arealer til revurdering (fase A-H).

Ved procesoptimering er metoden primaert anvendelig ved processer, der indebaerer arealop-
timering. Ogsa her kan metoden iseer anvendes af medarbejdere pa taktisk niveau med ansvar
for space management i FM-funktioner samt radgivere involveret i tilsvarende opgaver. Det
geelder for alle faser fra evaluering af nuveerende performance og forbedringspotentialer til
vurdering af behov for yderligere forbedringer (fase A-F).
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SUPPLERENDE INFORMATION OM FORSKNINGSPROJEKTET

Mette Tinsfeldt afsluttede sit masterspeciale i juli 2013 med topkarakter. I maj 2014 afholdt
CFM en international FM konference pa DTU. Til denne konference samarbejdede Mette
med Per Anker Jensen om at udarbejde et konferenceindleeg, som Mette praesenterede pa
konferencen.

LITTERATUR GUIDE

Metoden er beskrevet i fuldt omfang i masterspecialet pa dansk (Tinsfeldt, 2013).

En mere oversigtlig praesentation findes i et konferenceindlaeg pa engelsk (Tinsfeldt og Jensen,
2014)
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5. SADAN DELER VI LOKALER
Rikke Brinkg

Rikke Brinkg er uddannet fra DTU som civilingenigr i 2013 med fokus pa
bygninger og byudvikling, og har gennemfart PhD-projekt indenfor Faci-
lities Management og Shared Space ved CFM i perioden 2012-2016 med
Susanne Balslev som hovedvejleder og Juriaan van Meel som medvej-
leder. Rikke blev tildelt den Europaeiske Researcher of the Year Award i
2016, og hun arbejder i dag som space manager ved DTU Campus Ser-
vice. Rikke kan kontaktes pa e-mail: rikbk@dtu.dk, mobil: 20 61 13 83.

INDLEDNING

Brugen af shared space som en ejendoms- og space management strategi, ogsa uden for kon-
torarbejdspladser, er et relativt nyt omrade indenfor bade forskning og praksis. Shared space
tankegangen i sig selv; det at dele vores lokaler og faciliteter med hinanden, er dog ikke ny. At
dele mange forskellige aspekter af vores liv, saésom sommerhuse og offentlig transport, er en
sa integreret del af vares hverdag, at vi ikke leengere taenker pa det som at dele. Derudover har
shared space inden for trafikplanlaegning og vejdesign eksempelvis veeret brugt i flere artier
efterhanden.

Mange emner har bidraget til udviklingen af feltet inden for det bebyggede miljg. Inspiration og
viden kan findes inden for det mere etablerede FM regi, i forbindelse med for eksempel design
af arbejdspladser o.l, men ogsa inden for byudvikling, trafikplanleegning som allerede naevnt,
med flere. Et andet felt, der har spillet en rolle er dele-gkonomien, en tankegang med fokus pa
adgang i hgjere grad end ejerskab, som er vokset eksplosivt over det sidste arti, hjulpet frem af
ny teknologi og de sociale medier

Nar vi bevaeger os vaek fra disse mere velbeskrevne felter og over i deling med flere forskellige
organisationer involveret, og i andre sammenhzange end vi normalt har taenkt deling, sa opstar
der dog et stort hul i vores viden. Et hul omkring alt fra hvilke faktorer, der er mest betydnings-
fulde fra en brugers synspunkt, til hvordan man fra en ejer eller facilitators side kan maksimere
chancerne for succes, og hvilke udfordringer og fordele der kan forventes.

PhD-projektet "Sharing space in the knowledge city" blev startet for at udfylde dette hul og
bidrage med ny viden om shared space i forhold til FM, for pa den méade at laegge grundstenen
til at shared space kan bruges som ny metode til effektiv og baeredygtig drift af bygninger og
ejendomme. Forlgbet af studiet var opdelt i to hovedfaser. Den farste del fokuserede pa at
undersgge, hvordan shared space kan defineres i en FM sammenhaeng, samt hvilke typer af
shared space der findes, kategorisere disse og skabe et sprog, hvormed shared space kan dis-
kuteres og udvikles. Den anden del af studiet fokuserede pé at identificere essentielle aspekter
i de komplekser processer, der er involveret i at arbejde med og i et shared space, samt hvordan
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den samlede nye viden inden for emnet kunne operationaliseres og medvirke til realisering af
shared spaces i praksis

For at svare pa disse spgrgsmal, har studiet overvejende anvendt 4 metoder: Litteraturstudier,
case studier, interviews og workshops. Slutresultatet er to-foldigt; en typologi over delt brug af
faciliteter og lokaler, samt en guide til etablering af shared space i en kommunal bygningspor-
tefglje. Begge vil blive preesenteret i det fglgende.

TYPOLOGI OVER DELT BRUG AF FACILITETER OG LOKALER

Typologien over delt brug af faciliteter og lokaler er det ene hovedresultat fra PhD projektet.
Tanken bag udviklingen af typologien var, at informationen indeholdt i typologien kunne danne
udgangspunkt for en mere detaljeret diskussion om de forskellige aspekter af shared space,
for eksempel i forhold til at skabe klarhed over gnsker og behov undervejs i en etablerings-
proces. Typologien fokuserer pa deling af faciliteter, lokaler og bygninger mellem brugere fra
forskellige organisatoriske sammenhaesnge, og inddeler shared spaces i tre forskellige grader.
Disse grader er bestemt af graden af interaktion og samarbejde, der er kreevet pa organisati-
onsniveau, fra inviteret deling — den mindst involverende, over samarbejdsorienteret deling, til
fuldsteendig deling — den mest involverende, se Figur 5.1.

T forleengelse af den overordnede opdeling i tre grader, findes der et tilhgrende skema indehol-
dende en reekke stikord, som bruges til at beskrive essentielle karakteristika for det specifikke
shared space, der arbejdes med - enten teoretisk/hypotetisk eller fysisk. Disse er hvad (hvad
der deles), hvorndr (hvornar der deles — samtidig eller sekventielt), hvorfor (hvad er motivatio-
nen/formalet med delingen), hvem (hvem er involveret i delingen) og hvordan (hvordan er delin-
gen organiseret). Disse stikord skal som sagt bruges til at formulere en grundig beskrivelse, der
kan danne udgangspunkt for videre diskussion og etablering af et shared space.

T forbindelse med disse stikord, findes ogsa tre yderligere punkter, der skal tages stilling til i
processen med at etablere eller administrere et shared space, og disse er territorialitet, invol-
vering og praktikaliteter. Disse tre temaer er igennem PhD-projektet blevet identificeret som
vaerende essentielle at handtere, nar man arbejder med eller i et shared space, og de handler
alle 3 om forskellige aspekter af interaktionen mellem brugerne og den daglige drift af shared
spaces.

Det farste tema, territorialitet, kan ses som den sta@rste barriere for shared space, og handler
kort sagt om de problemer, der opstar, nar folk, der tidligere har veeret vant til at have deres
eget, skal til at dele med andre. Flere ting spiller ind her, sésom kendskab til de, der skal deles
med, medbestemmelse i processen osv. Det nzeste tema, involvering, kan ses som det vigtig-
ste vaerktgj til at overvinde problemer, her i blandt territorialitet, og handler som navnet siger
hovedsageligt om at involvere de parter, der skal dele, i processen. Det sidste tema, prakti-
kaliteter, handler om alle de logistiske og organisatoriske aspekter og overvejelser, der skal
handteres i forbindelse med at arbejde med og i et shared space; alt fra sikkerhed til rengering.
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Figur 5.1: Typologi for shared space

Typologi over delt brug af faciliteter og lokaler version 2.0
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CASES
Typologien er udviklet pa baggrund af et stort antal cases, og i det efterfalgende vil en case fra
hver af de forskellige grader af deling blive preesenteret.

INVITERET DELING: MICROSOFT, DK

Bygningen Microsoft Lyngby er Microsofts nye domicil i Danmark. Byggeprojektet lgb fra 2013-
2015 med det formal at erstatte Microsofts to tidligere placeringer i Nordsjeelland, og den nye
bygning har ud over de private arbejdsomrader, der udger det meste af bygningen, to hoved-
omrader der skal deles med parter uden for organisationen. Det farste af disse er en raekke
arbejdspladser, som studerende fra omradet kan ansgge om at bruge, og disse er tilgeengelige
for godkendte studerende i almindelig arbejdstid. De studerende far adgang til den fgrste del af
bygningen, der ikke er aben for offentligheden, mens resten af bygningen stadig er 'off-limits’.
Det andet hovedomrade er en offentlig café i stueetagen. Pa grund af sikkerhedshensyn blev
caféen, der oprindeligt var planlagt som én enhed, opdelt i to, med en afdeling til at betjene
Microsoft-medarbejdere, og en anden til at betjene offentligheden, som har adgang gennem en
separat indgang i facaden.

SAMARBEJDSBASERET DELING: IKC ZEEBURGEREILAND, NL

IKC Zeeburgereiland er en ny uddannelsesbygning i Amsterdam, Holland, og den blev taget i
brug i 2013. Bygningen omfatter plads til en vuggestue, barnehave, grundskole (<12 ar), SFO,
en sportshal samt uspecificerede ‘funktioner for lokalsamfundet' - alt i en bygning. Projektet
blev udviklet til at tackle en reekke samfundsmaessige udfordringer, blandt andet at sgrge for
tilstreekkelige faciliteter i et hurtigt voksende, nyudviklet omrade med stigende befolkningstal.
Pa grund af strengere lovgivning vedrgrende sikkerhed, hygiejne mv. for de mindste bgrn har
vuggestuen sine egne lokaler i bygningen og egen indgang. De andre parter har separate 'hjem-
me zoner' i bygningen som er private, men ud over disse zoner deles resten af bygningen samt
de tilhgrende funktioner. Idreetsanlaegget bruges af alle og SFO er placeret i klassevaerelserne
efter undervisning, bare for at naevne nogle eksempler pa deling. Ud over de fysiske aspekter
deles de fleste serviceaspekter, der er forbundet med at drifte bygningen, sdsom renggaring,
catering mv.
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FULDSTZANDIG DELING: LYNGBY IDRATSBY, DK

Lyngby Idreetsby er et non-profit idreetsanlaeg i Danmark, der ejes af Lyngby-Taarbaek Kom-
mune. Byggeprojektet, der omfattede renovering og udbygning, lgb fra 2012 til 2016, og @gede
starrelsen af anleegget fra ca. 13.700 m?, eksklusiv udendgrsomrader, til 23.080 m2. Denne
foragelse muliggjorde tilfgjelse af en raekke faciliteter til det eksisterende kompleks, blandt an-
det nye lokaler til sportsforeningerne, et omrade reserveret til erhvervslivet, en daginstitution
samt plads til Lyngby-Taarbaek Ungdomsskole. Alt sammen for at stgtte op om kommunens
vision om et omrade, der skal karakteriseres af aktivitet i s& mange timer af dagnet som muligt,
for s& mange forskellige brugere som muligt. Faciliteterne til fritidsaktiviteter, bade gamle og
nye, skal deles hvor det er muligt, og alle nye faciliteter er planlagt med multifunktionel brug i
tankerne, idet der laegges stor veaegt pa fleksibelt indretning og design for at na dette mal.

GUIDE TIL SHARED SPACE I KOMMUNER

Det andet hovedresultat af PhD projektet er en guide
til etablering af shared space i en kommunal byg-
ningsportefalje. Guiden er udviklet i samarbejde med

repraesentanter fra bdde kommuner og det private er- GUIDE TIL
hvervsliv, og repraesenterer den samlede viden produ- SHARED SPACE
ceret igennem det tre-arige PhD-projekt. Il KOMMUNER

RIKKE BRINK@

Guiden er opdelt i to hovedafsnit, med to forskellige
fokusomrader. Den fgrste del giver en generel intro-
duktion til emnet shared space, med fokus pa, hvad
shared space kan bidrage med, hvordan man kan iden-
tificere bygninger og lokaler med potentiale i forhold
til etablering af et shared space, samt hvilke udfordrin-
ger der kan opsta undervejs i processen. Den anden
del indeholder en trin-for-trin vejledning til at etablere
et shared space i en kommunal bygningsportefalje.

Selve guiden er bygget op som en vejledning i sig selv, og vil derfor ikke blive praesenteret i naer-
mere deltaljer her. Hvis man har lyst til at laese mere, kan den downloades fra hjemmesiden
www.cfm.dtu.dk i bade en dansk og engelsk udgave.
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Anvendelse af typologien og guiden — vurderet af Rikke Brinkg og Per Anker Jensen
Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er typologien for shared space og guiden til etablering
af shared space i kommuner iseer egnet til brug ved 3 af de 5 processer, der er beskrevet i bo-
gens indledning: Strategiudvikling, arealoptimering og byggeprojekt. Typologien kan anvendes
som begrebs- og analysevaerktgj, evt. sammen med vaerktgjerne Typologi for kontorarbejds-
pladser (kap. 1) og Kreativitet og faciliteter (kap, 2). Guiden for etablering af shared space kan
anvendes som et planleegningsveerktgj, evt. sammen med veerktgjet Veerdibaseret arealopti-
mering (kap. 4). Guiden er udviklet med sigte pa kommmuner, men den kan ligeledes anvendes
ved mindre tilpasninger ved etablering af shared space i andre typer af organisationer. Casene
kan anvendes som inspiration til dyberegaende forstaelse af konceptet shared space.

Proces Fase
Strategiudviking » 8 ¢ o E F
Organisationsdesign A B @ D E F

Arealdisponering A B C D E F 6 H
Byggeprojekt A B C D F 6 S

Procesoptimering A B @ D

m m

Ved strategiudvikling kan typologien anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau
ved analyser af nuveerende situation, definering af strategimal og udvikling af strategiplaner
(fase B+C+D), mens guiden ogsa kan anvendes ved udvikling af strategiplaner samt ved imple-
mentering og revurdering (fase D+E+F).

Ved arealdisponering kan typologien og guiden anvendes af medarbejdere pa strategisk og tak-
tisk niveau ansvarlig for space management i det interne arbejde gennem alle faser fra kort-
leegning af status for virksomhedens nuveerende udbud og efterspargsel af areal af forskellige
kategorier til revurdering af arealudnyttelsen (fase A-H). Desuden kan typologien anvendes
som grundlag for dialogen med FM-ledelse og berarte afdelinger om beslutning (fase D) samt
med bergrte afdelinger og eksterne samarbejdspartnere under planlaegning, gennemfgrelse og
evaluering af omdisponeringer (fase E+F+G).

Ved byggeprojekter kan typologien og guiden anvendes af ledere og medarbejdere i bygherre-
og FM-funktioner pa strategisk og taktisk niveau under prae-projekt faserne med initiering af
byggeprojekt og strategisk programmering (fase A+B) samt i de tidlige projektfaser med byg-
geprogrammering og projektering (fase C+D). Endvidere vil veerktejerne kunne anvendes som
grundlag i den sidste post-projektfase med evaluering (fase H).
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LITTERATUR GUIDE

Typologien og guiden er behandlet dybtgaende pa engelsk i PhD-afhandlingen (Brinkg, 2017d).
Typologien er udviklet igennem PhD-projektet og en farste version er omtalt i en artikel i FM
Update (Brinkg, 20164a) og i en videnskabelig artikel (Brinkg, Nielsen and Van Meel, 2015). Den
endelige udgave praesenteres ligeledes pa dansk i en artikel i FM Update (Brinkg, 2017a) og pa
engelsk i en populaer artikel i EuroFM Insight (Brinkg, 2017c).

Guiden er som neevnt udgivet i bade dansk og engelsk udgave som pjecer (Brinkg, 2016b og
20171). Den preesenteres endvidere i en artikel pa dansk i FM Update (Brinkg, 2017b) og pa
engelsk i EuroFM Insight (Brinkg, 2017e).

Der henvises til publikationslisten for Rikkes gvrige publikationer.
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DEL II:

BZREDYGTIGHED FRA MAL TIL HANDLING

6. Strategier for baeredygtig FM — Susanne Balslev Nielsen

7. Kapacitetsopbygning i FM-organisationer - Kirsten Ramskov Galamba
8. Klimaforandringer og bygninger— Rimante Cox

9. ESCO som metode til leering i FM-organisationer — Jesper Ole Jensen
10. Beeredygtighed ved renoveringsprojekter - Per Anker Jensen

11. Energieffektiv FM i kommuner — Christian Stenqvist

12. Forbedring af bygningers miljgmaessige performance — Esmir Maslesa
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6. STRATEGIER FOR BZAREDYGTIG FM

Susanne Balslev Nielsen

Susanne Balslev Nielsen er uddannet fra DTU som civilingenigr i 1993
med speciale i baeredygtig byudvikling, og hun har gennemfgrt PhD-
projekt om omstilling af kommunal infrastruktur i 1994-1998. Indtil ud-
gangen af 2016 arbejdede Susanne som lektor pa DTU og hun var fra
2008 vicecenterleder af CFM. Fra starten af 2017 har Susanne arbejdet
som chefkonsulent i Center for Ejendomme, Region Hovedstaden. Hun
blev tildelt den Europeeiske Researcher of the Year Award i 2010. Su-
sanne kan kontaktes e-mail: susanne.balslev.nielsen@regionh.dk; mabil:
21327716.

INDLEDNING

FM branchen kan veere med til at lgse klodens store ressourcemaessige udfordringer og skabe
baeredygtig udvikling, hvis baeredygtighed (miljgmaessigt, socialt og ekonomisk) integreres som
et kvalitetsmal i FM pa strategisk, taktisk og operationelt niveau. Formalet med dette kapitel er
at give facilities managers inspiration til formulering af baeredygtighedsstrategier. Kapitlet pe-
ger pa tre hovedretninger inden for baeredygtighedsstrategier og giver et eksempel pa hvordan
DTU Campus Service gik i gang med deres baeredygtighedsarbejde.

Virksomheder méa ngdvendigvis udvikle deres egen baeredygtighedsstrategi, for at den afspejler
virksomhedens veaerdier og ambitioner. Med strategi mener jeg som management guruen Mintz-
berg, perspektiv. Det drejer sig ikke kun om at FM organisationerne er naet til en givet position/
stade, men mere om det perspektiv de har for deres udviklingsarbejde. I min forskning har jeg
analyseret eksempler pa FM branchens indsats for at integrere baeredygtighed, og pa trods af
ligheder er forskelligheden slaende. Forskellighederne kommer af at virksomheder er forskel-
lige i kerneopgaver og faciliteter, men de forholder sig ogsa forskelligt til baeredygtighed og til
FM’s rolle og ansvar. Pa det operationelle niveau er der ofte ligheder mellem det man faktisk
gar, f.eks. energioptimering, pladsoptimering, gren indkgbspolitik m.m., men de strategiske og
taktiske forskelle indebaerer store forskelle i, hvor meget og hvordan man investerer i baeredyg-
tighed, og hvor insisterende man er, hvis der viser sig ulemper undervejs.

FIRE POSITIONER OG TRE HOVEDRETNINGER

I bogen "Den ngdvendige revolution” af Senge m.fl. bruges nedenstaende model til at beskrive
fire strategiske positioner som karakteriserer, hvordan organisationer forholder sig til baeredyg-
tighed. De fire kategorier opstar ved forskelle i, hvarvidt man fokuserer sin indsats omkring ens
interne organisation (f.eks. "fej for egen dar" indsats), eller om man tager afseet i at beeredyg-
tighed kreever samarbejde med eksterne parter (som f.eks. Gate21 og tilsvarende udviklings-
feellesskaber). Den anden dimension er, om man primeert tager udgangspunkt i det korte sigt
og nutidens problemstillinger og rammebetingelser (f.eks. nutidens energiforsyning og priser),
eller om man tager udgangspunkt i forventninger om morgendagens problemstillinger og ram-
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mebetingelser. Disse fire strategiske positioner er vist som marke rektangler i Figur 6.1. T det
fglgende omtales de strategiske positioner naermere.

Figur 6.1: Tre hovedretninger inden for baeredygtig FM i relation og fire strategiske
positioner

I MORGEN

Ren teknologi Baeredygtig vision

INTERN EKSTERN

Forureningsbekampelse Bedst pa markedet

IDAG

Forureningsbekaempelse: De fleste organisationer, som har arbejdet leenge med miljgledelse,
energibesparelser og miljghensyn, findes i denne kategori. Her er der er fokus pa at reducere
miljgbelastningen fra organisationens aktiviteter, og der bliver arbejdet med dokumentation,
analyser og handlingsplaner for at fglge og vedvarende miljgoptimere organisations miljg-
belastning. Fra FM-verdenen kender vi f.eks. boligforeninger, som arbejder med grgnne regn-
skaber, var aktive med agenda 21 aktiviteter i 90'erne, og som arbejder med at reducere miljg-
belastningen gennem adfaerdseendringer og tekniske tiltag.

Ren teknologi: For andre organisationer er fokus rettet mod anvendelsen af ny teknologi, og det
at veere med til at forandre samfundet ved at anvende nye teknologiske l@sninger. Det kan f.eks.
vaere IT-systemer som optimerer logistik, smarte energisystemer eller andre installationer i
bygningerne, der reducerer miljgbelastningen. I FM branchen er der firmaer, som gar klar til at
saelge og servicere nye teknologier og produkter, som viser en vej til en fremtid uden brug af
fossile breendsler mm.

Bedst pd markedet: Disse organisationer vil veere ledende inden for deres produkt, og i en tid,
hvor beeredygtighed er hgjt pa samfundets dagsorden, inkluderer det at konkurrere mht. til
beeredygtighed. Meget markedsferingsmateriale vidner om at CO,-neutral, emissionsfri og
CSR-aktiviteter bruges i markedsfgring, med forventning om at veere til gavn for bade samfund
og organisation. Der er forventninger til forretningsmulighederne ved at veere fgrst og leengst
fremme.
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Beeredygtig vision: Den sidste organisationstype er dem, der engagerer sig i samfundets omstil-
ling med udgangspunkt i en vision om et baeredygtigt samfund og en fremtid, som afhaenger
af, at man laver partnerskaber pa tveers af tidligere skel. Her ses udfordringen som samfunds-
maessig og strukturel og der er fokus pa at gentaenke mader at leve, bygge og arbejde pa.

TRE HOVEDRETNINGER FOR REALISERING AF BAREDYGTIG FM

Baeredygtig FM er stadig noget som findes mere i teorien end i praksis. Men der er eksempler pa
baeredygtighedsstrategier, handlingsplaner og projekter og jeg har identificeret 3 hovedretnin-
ger mht. realisering af baeredygtig FM. Disse er vist ved de ovale omrader i Figur 6.1.

Miljgvenlig FM: FM organisationerne som kender deres miljgbelastning (er f.eks. miljgcertifice-
rede) og som har fokus pa at minimere deres miljgbelastning og om muligt bidrage til biologisk
mangfoldighed og materialegenbrug.

Den gkologiske bygning: Ses oftest ved nybyggeri og renovering. Méalet er at skabe bygninger
som er gode for brugerne af bygningerne og naturen omkring bygningen. I de strategiske mal
veegtes ud over miljg og skonomi, ogsa interne sociale veerdier som et godt indeklima (lys, luft,
lyd, partikler mm), universel design mm.

Pilotprojekter for fremtidens baeredygtige samfund: Nogle FM organisationer har udover vare-
tagelse af deres basale og interne funktioner, ogsa det perspektiv, at de vil tage medansvar for
udvikling af nye og baeredygtige lgsninger. I de strategiske mal veegtes ogsa eksterne sociale
veerdier som naturbeskyttelse og arbejdsvilkar pa lokalt og globalt niveau. Her bruges tid og
ressourcer pa vidensdeling og udviklingsprojekter, der kan gentaenke faciliteter og FM.

T innovationssprog er der tale om hhv. en gradvis, en radikal og en transitions strategi inden
for FM. Studiet af eksempler pa beaeredygtighed i FM har fgrt til modeller, som kan inspirere
andre til egen indsats. Men én ting er at beskrive, hvordan jeg ser at begrebet bseredygtig-
hed integreres i FM i dag, et andet er at udtale sig om, hvad der pa kort og langt sigt farer til
mest baeredygtighed. Umiddelbart er Miljgvenlig FM en minimums indsats, hvis effekt dog ikke
skal undervurderes, da FM kan gagre meget for at reducere miljgbelastningen fra iszer det ek-
sisterende byggeri. Den gkologiske bygning er som ideal mere helhedsorienteret og inkluderer
baeredygtighed i bred forstand, men begraensningen kan veere, at der skabes gkologiske ger,
som nok i sig selv er positive, men som ogsa kan lukke for at bidrage til baeredygtig byudvikling i
lokalmiljget. Umiddelbart er perspektivet med den samfundsmeaessige omstilling det starste og
mest ambitigse perspektiv. Men effekterne kan vaere mere langsigtede og behzeftet med starre
risiko og usikkerhed.

HVILKET HANDLERUM HAR DU OG DIN FM ORGANISATION?

Et andet vaesentligt rammevilkar for baeredygtig FM er knyttet til opfattelsen af FM, og den rolle
FM organisationer far lov til at have i forhold til at stgtte organisationens kernevirksomhed. En
gruppe forskere (Pathirage m.fl) har beskrevet fire generationer af FM over de sidste 30-40 ar,
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som varierer mht. opfattelsen af formal og vigtigste opgaver for in-house FM organisationer.
Fordi FM stadig er sa nyt i Danmark, s haevder jeg at alle fire generationer af FM er virkelighed
i danske virksomheder i dag. Hvilken generation som praktiseres i den enkelte virksomhed har
betydning for hvor bredt og langsigtet begrebet baeredygtighed og dermed hvordan en facilities
manager kan argumentere for investeringer, der forbedrer virksomhedens baeredygtighedsprofil.

1. generation: FM ses som en udgift som skal drives for minimum udgifter frem for optimal
veerdi.

2. generation: FM ses som en integreret forsat proces i relation til virksomhedens udvikling

3. generation: FM ses som ressourceforvaltning med fokus pa ledelse af leverancekaeden i for-
hold til FM funktioner.

4. generation: FM ses som strategisk ledelse for at sikre sammenhaeng mellem organisations-
struktur, arbejdsprocesser og de fysiske rammer, og organisationens strategiske mal.

Er man i en virksomhed hvor topledelsen udelukkende har fokus pa gkonomistyring, vil de kon-
krete tiltag kun kunne realiseres, hvis de opfylder de gkonomiske mal for rentabilitet, mens
sociale og miljgmaessige fordele ikke teeller som selvstaendige argumenter. Hvorimod hvis der
er tale om, hvordan FM i al sin mangfoldighed kan bidrage til virksomhedens virke, medarbej-
dernes velbefindende og udvikling pa samfundsniveau, sa er der helt andre og bredere rammer
for at realisere baeredygtig FM.

Hvilken tilgang har du til beeredygtighed i FM? De strategiske positioner beskrevet ovenfor
giver en FM organisation vidt forskellige rammer og vilkar for udvikling af beeredygtig FM og
sandsynligvis star man steerkest, hvis man kan kombinere elementer fra de forskellige tilgange
og udnytter de muligheder, der opstér i form af lgbende driftsforbedringer og starre projekter.

CASE OM BAREDYGTIGHED I DTU CAMPUS SERVICE

Dette kapitel handler om, at FM-organisationer har forskellige rammer og handlerum til beere-
dygtig FM. I det folgende praesenteres et eksempel pa hvad en FM-organisation ggr med det
handlerum, de har/tager. Eksemplet illustrerer at arbejde med baeredygtighed i FM bgr ses som
en faortsat udviklingsrejse frem for en afsluttet rejse mod en fastlagt destination.

Ingenigrer uddannes til at skabe forbedringer i samfundet og pé et universitet som DTU star
baeredygtighed i dag hgjt pa den politiske dagsorden, nar det geelder uddannelse, forskning,
innovation og myndighedsbetjening. DTU Campus Service (CAS), universitetets FM afdeling, er
en vaesentlig intern samarbejdspartner i realisering af baeredygtighed pa universitetet. Derfor
er CAS startet pa en udviklingsproces, som skal fgre til at baeredygtighedshensyn systematisk
indgar sammen med gvrige funktionelle, gkonomiske og zestetiske hensyn i et nyt og samlet
kvalitetsmal. Som led i et forskningsprojekt om beaeredygtighed i FM har jeg haft lejlighed til
at fglge denne opstartsfase pa nzert hold. Siden 2011 er der for alvor kommet gang i CAS’s
baeredygtighedsarbejde, og derfor er det billede jeg her tegner af CAS kun et gjeblikshillede fra
et tidligt stadie.
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Beeredygtig FM handler bl.a. om at teenke i helheder i stedet for dellgsninger og om at taenke
langsigtet. Det har CAS seerligt gode forudsaetninger for, idet de bade er bygningsejer og an-
svarlig for den daglige drift. DTU er et af eneste universiteter i Danmark, som selv ejer sine
bygninger. Beeredygtighed i FM pa DTU er noget relativt nyt. Fra universitetet blev feerdigt i
1974 og helt frem til 2001 var det strategiske fokus pa bygningsdrift, og det var en situation
preeget af rigelig kapacitet. I 2001 fik DTU overdraget bygningerne fra staten og det igangsatte
bygningsrenoveringer og nybyggeri. Omkring 2009 skete en reorganisering af CAS, sa den i
hojere grad blev en FM organisation. Dette skete iseer for bedre at kunne handtere de mange
nybyggerier. I dag er situationen, at der stort set ikke er ledig kapacitet, samt at samlokalise-
ring og space management er blevet en stor udfordring. Energieffektivisering har der veeret
opmaerksomhed pa i leengere tid, men baeredygtighed i CAS startede farst sa smat i 2009, og i
2011 blev DTU’s fgrste baeredygtighedspolitik godkendt.

For at beskrive, hvordan SFM realiseres, benyttes en strategimodel udviklet af ovennasvnte
Mintzberg m.fl. i bogen i bogen "Strategy Safary: The complete guide through the wilders of
strategic management”. Styrken ved denne teori er, at den giver ord til bl.a. at beskrive, hvorfor
gode intentioner ikke altid realiseres, samt at der kan veere forhold i den konkrete situation,
som passer godt ind i organisationens strategiske intentioner, uden at det er direkte resultat af
en igangsat strategiproces, se Figur 6.2.

Figur 6.2: Realiseret baeredygtighed i FM pa DTU og det som gik forud
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Den planlagte strategi: Er DTU’s baeredygtighedspolitik, som bl.a. er reference for de arlige ud-
viklings- og handlingsplaner i CAS. Her star: "DTU’s delpolitik for baeredygtighed understatter
universitetets vision om at veere et globalt anerkendt, teknisk eliteuniversitet”. Her star end-
videre bl.a. at begrebet beeredygtighed favner bredt og skal forene miljg (og klima), sociale
relationer og gkonomi. Her star ogsa at baeredygtighedsarbejdet skal baseres pa en system-
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forstaelse, saledes at bygningsenergi og procesenergi, enkeltbygninger og energisystem, res-
sourceforbrug og genanvendelse skal ses som et samlet helhed.

Den bevidste strategi: Er den prioriterede indsats man arbejder pa. Her var hovedpunkterne: at
fa detaljeret overblik over energiforbruget, sikre baeredygtighed i byggeprogrammer for de nye
bygninger samt at minimere behovet for nyt areal ved at intensivere brugen af eksisterende
arealer.

Den ikke realiserede strategi: Er med Mintzberg's terminologi den del af den planlagte strategi,
som alligevel ikke realiseres. Da den planlagte strategi for DTU var forholdsvist overordnet, var
det ikke klart, hvad der ikke ville blive realiseret. Men eksempelvist blev det i en periode beslut-
tet, at man ikke ville investere i el-hiler, fordi investeringen pa davaerende tidspunkt virkede for
usikker. Desuden gjorde medarbejdernes tidspres, at der f.eks. var energistyringsprojekter som
ikke realiseres sé hurtigt som ventet.

Den udefrakommende strategi: Er udefrakommende krav og initiativer som i dag ses som en del
af universitetets baeredygtighedsprofil, men som DTU Campus Service ikke selv har iveerksat.
Eksempelvis er Lyngby Campus bygget med faskiner til nedsivning af regnvand, der er i mange
ar lavet grgnne regnskaber og arbejdet med, og enkelte institutter har selv valgt at arbejde
med adfeerdskampagner, og teknologisk udvikling har gjort mange komponenter mere energi-
effektive mm.

Maske kan du kan bruge principperne fra figur 6.1. og 6.2. til at forteelle din virksomheds udvik-
lingshistorie. Fortael om maélene I satte og hvilken indsats og resultater du ser, sa I kan leere af
erfaringerne og planleegge jeres videre indsats.
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Anvendelse af vaerktgjet — vurderet Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er strategier til baeredygtig FM iseer egnet til brug ved
3 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling, arealoptimering og
byggeprojekt. Vaerktgjet kan anvendes som begrebs- og analyseveerktgj. Casen kan anvendes
som inspiration til at arbejde med strategier for baeredygtig FM.

Proces Fase

Strategiudvikling A [NERNCNDY £ EWm

Organisationsdesign A B @ D E F

Arealdisponering _ E F G H

Byggeprojekt A B C E F G H
E B

D
Procesoptimering A B @ D

Ved strategiudvikling kan veerktejet anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau
ved analyser af nuveerende situation, definering af strategimal og udvikling af strategiplaner
(fase B+C+D) samt ved revurdering (fase F).

Ved arealdisponering kan veerktejet anvendes af medarbejdere pa strategisk og taktisk niveau
an-svarlig for space management ved vurdering af baeredygtighedsaspekter i det interne arbej-
de gennem de indledende faser fra kortleegning af status for virksomhedens nuvaerende udbud
og efterspargsel af areal af forskellige kategorier frem til til beslutning (fase A-D). Desuden
kan veerktgjet anvendes som grundlag for dialogen med FM-ledelse og bergrte afdelinger om
beslutning (fase D).

Ved byggeprojekter kan veerktgjet anvendes af ledere og medarbejdere i bygherre- og FM-funk-
tioner pa strategisk og taktisk niveau ved vurdering af beeredygtighedsaspekter under pree-
projekt faserne med initiering af byggeprojekt og strategisk programmering (fase A+B) samt i
den tidlige projektfase med byggeprogrammering (fase C).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa 2 artikler i FM Update - ogsa optrykt i CFM-szerudgave af
FM Update fra 2013 (Nielsen, 2011a, 2012a og 2013a+b).

Modellen med 4 strategiske positioner og de 3 SFM-strategier behandles mere indgdende i et
bogkapitel og et konferencebidrag pa engelsk (Nielsen, 2011b og 2012b)

Casen om DTU er behandlet mere indgdende i et konferencebidrag pa engelsk (Nielsen, Maller,
Jaschke og Alexander, 2012)

Der henvises til publikationslisten for Susannes gvrige publikationer.




DEL IT: BAREDYGTIGHED FRA MAL TIL HANDLING

7. KAPACITETSOPBYGNING | FM ORGANISATIONER

Kirsten Ramskov Galamba

Kirsten Ramskov Galamba er uddannet biolog fra Kgbenhavns Univer-
sitet i 1999. Hun har gennemfgrt PhD-projekt ved CFM om FM og bee-
redygtig udvikling i samarbejde med Albertslund Kommune i perioden
2008-2012 med Susanne Balslev Nielsen som havedvejleder. Kirsten ar-
bejder i dag som sektionsleder for CAS arbejdsmiljg, beredskab og baere-
dygtighed i DTU Campus Service. Kirsten kan kontaktes pa e-mail kirg@
dtu.dk; mobil 93511924,

INDLEDNING

For at etablere en ramme for dette kapitel vil jeg starte med at preesentere, hvad der ifglge Gyl-
dendals abne encyklopaedi kendetegner en profession: ‘Ordet profession bruges om et erhverv,
hvis udevere har baggrund i en bestemt formel uddannelse, der giver dem faglig autoritet og
status. En profession er i denne forstand kendetegnet ved faglige normer og standarder for vel-
udfert arbejde og i nogle tilfeelde ogsd en professionel etik. Fag-professionelle er saledes styret
af og refererer til normer og veerdier inden for professionen i hgjere grad end af det system de
er en del af, og autonomi er derfor et ord der ofte knyttes til professioner.

Ordet professionel — som jo udspringer af det at tilhgre en profession — bruges imidlertid langt
bredere i dagens samfund. Ifglge kritiske forskere inden for offentlig, neo-liberal styring ta-
ler man om professionalisering pa bekostning af professioner og til vinding for systemet. De
gamle professioner bliver underlagt markedsprincipper som decentralisering af budgetter, per-
formance indikatorer og benchmarking, sa& beslutninger i stadig hagjere grad ma tages ud fra
malet om optimering af ydelser med effektivitet som succeskriterium. Samtidig bliver flere og
flere faggrupper inkluderet i professionaliseringens navn, hvilket inden for FM f.eks. kunne veere
‘professionel rengering’ - et serviceomrade som udfares af ikke faglaerte og i den forstand ikke
hgrer under en profession.

Professionaliseringen sker med udgangspunkt i kompetence begrebet, idet den enkelte med-
arbejder forventes at udvikle en personlig adfeerd i overensstemmelse med organisationens
veerdier. Nar disse i stadig hgjere grad er effektivitet, fleksibilitet og kunden i centrum, ma med-
arbejderen agere ud fra dette som person. Det forventes naturligvis ogsa at medarbejderen be-
sidder en faglig viden og praktisk kunnen inden for feltet, men det er individet og hans personlige
kompetencer i forhold til at navigere i 'markedet’ som er vaesentlige. Set fra et styringsmaessigt
synspunkt kan professionaliseringen saledes ses som en méade at styre fag-professionelle gen-
nem udvikling af nye normer og veerdier, som i hgjere grad har organisationens effektivitet som
mal end professionens autonomi. Eller inkludere nye faggrupper i professionaliseringen for der-
med at skabe nye, selvstyrende funktioner med fokus pa kvalitet og kundens behov i centrum.

51


mailto:kirg@dtu.dk
mailto:kirg@dtu.dk

52

DEL IT: BAREDYGTIGHED FRA MAL TIL HANDLING

FACILITIES MANAGEMENT SOM PROFESSION

T Danmark bliver FM som fagligt felt sat pa dagsordenen af Dansk Facilities Management net-
veerk (DFM). Netveerket har til formal at: '..udvikle fagomrddet, at udbrede og udveksle viden
om FM, at fremme samspillet mellem praksis, uddannelse og forskning og at vaere bindeled til
den internationale udvikling pd omrddet. I det falgende vil jeg forsgge at relatere min teoreti-
ske udredning ovenfor med hvad DFM skriver om FM.

Med reference til ovenstaende teoretiske udredning kan FM ses som en 'professionaliseret en-
hed’, sammensat af ufagleerte samt professionelle fra faglige professioner med rgdder i deres
respektive faglige normer og veerdier, hvilket bekreeftes ved et blik p4 DFMs hjemmeside, hvor
FM er beskrevet som en paraply over en raekke discipliner.

P& ganske fa linjer indfanger DFM 'kunden i centrum' og 'optimering af processer’, hvilket er
negleord for neo-liberal professionalisering: ‘Facilities Management understatter rammerne om
medarbejdernes primeere opgaver og giver dermed medarbejderne de bedst mulige betingelser
for at udfare det daglige arbejde. Med Facilities Management synligggres, hvilke processer der
kan optimeres, og hvordan det gares bedst muligt." Ogsa begreber som fleksibilitet, optimering
i ydelser og systematik indgar, og alt sammen med reference til virksomhedens bundlinje. FM
bidrager séledes ifalge DFM med merveerdi: ‘Erfaringerne viser, at der er stor gevinst ved at
bruge FM aktivt. Det synligger styrker og svagheder i det udfarte arbejde og ofte kan kvaliteten i
arbejdet forbedres. Der er altsd merveerdi at hente for virksomheden, ndr FM anvendes mélret-
tet i den daglige ledelse!’

Men hvad betyder det, nar den professionelle FM'er skal seette kunden i centrum, levere ef-
fektive ydelser, forbedre kvaliteten i arbejdet og skabe merveerdi? Betyder kvalitet at kunden
er tilfreds eller at arbejdet udferes ordentligt ifelge professionens (gamle) normer? Betyder
effektiviseringer at det bliver billigere — eller af hgjere faglig standard? Hvilket tidsperspektiv
arbejdes der med? Dette er bare nogle af de spargsmal, der rejser sig i forhold til FM som
samlende kategori for en rackke gamle professioner og nyligt professionaliserede serviceydel-
ser. Hvad betyder den ggede professionalisering for FM-brancherne, virksomheder og offentlige
institutioner — og for samfundet?

FM indskriver sig i den instrumentelle rationalitet med effektivisering af systemet som sit mal.
Set fra et system-optimeringsperspektiv, er der saledes ret entydige fordele ved at arbejde
mod en professionalisering af FM-medarbejderne gennem kompetenceopbygning og udvikling
af en personlig (professionel) adfeerd, som hele tiden saetter kunden i centrum og stiler mod
effektiviseringer af systemet.

Set ud fra et samfundsmaessigt synspunkt er 'kunden i centrum' og 'systemets effektivisering'
dog ikke ngdvendigvis vaerdier, som bringer samfundet videre i en baeredygtig retning. FM-med-
arbejderen far ved professionaliseringen indskraenket sit faglige rdderum, og ma i sin daglige
praksis hele tiden balancere i et krydspres mellem styring via markedsmekanismer og faglige
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vurderinger baseret pa professionens veerdier, normer og etik. Det betyder, at lgsninger til tider
bliver kortsigtede og mindre baeredygtige i et samfundsmaessigt perspektiv for at kunne leve
op til kvantitative performance malinger og rigide budgetter.

FM ligger i forlaengelse af fordismen (det effektive samleband), og det forekommer at de stadig
skaerpede krav om effektiviseringer og deraf falgende fokus pa lean management, tidsstudier
m.m. traekker pa taenkningen fra dengang. Samtidig skal FM pa et mere taktisk eller strate-
gisk niveau navigere i en virkelighed med krav til fleksibilitet og service-mindedhed, hvilket
indskriver sig i de post-fordistiske tendenser med et krav om gget professionalisering som
ledelsessvar. Det monotone, tidsstyrede arbejde savel som det fleksible, veerdistyrede arbejde
har effektivitet som mal, og i begge tilfeelde er det faglige raderum for FM-medarbejderen ind-
skreenket til fordel for styring via markedslignende mekanismer.

Tkke alle kommuner har indfgrt FM som begreb, men pa grund af de mange omfattende 'New
Public Management' reformer af det offentlige med indfgrelsen af markedslignende styrings-
mekanismer (kontrakter, nggletal, selskabsliggerelse, mal og rammestyring), vil jeg geette pa
at rigtig mange medarbejdere i de kommunale ejendomsafdelinger kan genkende ovenstaende.

CASE

Som led i PhD-projektet gennemfarte jeg sammen med Albertslund Kommune et aktionsforsk-
ningsprojekt, hvor jeg fik mulighed for i samarbejde med afdeling for Ejendom, Vej og Park om
at udforske begrebet 'baeredygtig facilities management'. Vi satte i projektet fokus pa hvordan
der kan opbygges kapacitet i organisationen til at kunne arbejde meningsfuldt med baeredyg-
tighed fra en FM position. Undervejs i arbejdet blev jeg meget klogere pa de udfordringer, der
ligger i at arbejde med et begreb som baeredygtighed i en afdeling med ansvar for ejendomme,
veje og parker. Samtidig begyndte der at tegne sig et hillede af, hvilken forstaelse af baeredyg-
tighed FM indskriver sig i.

Med hensyn til muligheden for forandring mod en mere baeredygtig praksis viste det sig at veere
utroligt sveert for FM-medarbejderen at bryde med de ggede krav om system-optimering, i en
dagligdag preeget af mal- og rammestyring samt stadigt stigende krav fra brugerne. Det betyder
at arbejdet for at eendre praksis i en baeredygtig retning har svaere kar, da 'udviklingsarbejde’ er
noget der ma klares efter at kravene om effektiviseringer er indfriet — og bliver de nogen sinde
det?

MODEL FOR FM KOMPETENCER TIL BAREDYGTIG UDVIKLING

Baseret pa viden fra aktionsforskningen i 2008-2011 var det muligt i generelle termer at ka-
rakterisere grundlaget for at forbedre afdelingens videndeling, regler for god arbejdsadfeerd og
kontrol af praksis. Den information farte sammen med teoretisk viden fra litteraturen til opstil-
lingen af en model for kapacitetsopbygning i FM-organisationer, som er vist i Figur 7.1.

53



54

DEL IT: BAREDYGTIGHED FRA MAL TIL HANDLING

Aktionsforskningsprocessen i Albertslund Kommunes FM-organisation medferte en mere nu-
anceret forstaelse for vidensbehov samt forskellige mader til at styrke kontrollen over egen
praksis. Selvom regler for god FM arbejdsadfeerd (adfeerdskodeks) ikke blev eksplicit formu-
leret i processen i Albertslund Kommune, sa blev det klart for alle at vidensdeling og en god
evalueringskultur er essentiel for at kunne leere fra projekt to projekt.

Medarbejderne henviste til, at det at arbejde helhedsorienteret og strategisk med baeredygtig
FM, kreever viden om og forstaelse af et baeredygtighedsbegreb, der raekker udover 'energi-
effektiviseringer’. Derudover styrker en forstédelse af implikationer og styrker ved forskellige
offentlige styringstrends (governance) og tilherende teknologier, muligheden for at navigere
i systemet. Som eksempel nzevntes et projekt med en ny bgrnehave, der skulle opferes efter
passivhus standarden. Projektteamet havde brug for at kende almindelig bygge- og FM-me-
toder savel som at forsta passivhus standarden og dens tekniske implikationer. T tilleeg hertil
matte teammedlemmerne forsta de kommunale beslutningsprocesser, kriterier for prioriterin-
ger, rammerne for finansiering, politiske ambitioner m.v.

Det synes oplagt at facilities managers skulle have kontrol over deres egen praksis til enhver
tid. Der var imidlertid i Albertslund Kommune en tendens til at meget tid gik med "brandsluk-
ning', da aktionsforskningsprojektet startede. Medarbejderne var ikke i stand til at udarbejde
langtidsplaner, og det daglige arbejde var bestemt af de mest hastende opgaver. Konsekvensen
var langsommelige arbejdsprocedurer, ukoordinerede initiativer, sub-optimering og frustration
blandt medarbejderne. Da denne situation blev taget op til diskussion ud fra et arbejdslivs per-
spektiv og den aktuelle praksis blev analyseret ud fra en synsvinkel baseret pa utopisk frem-
tidshorisont for et baeredygtigt arbejdsliv, udviklede medarbejderne et princip om “frie arenaer”.
Frie arenaer er rum (tid og sted), hvor innovation kan opsta uden at veere styret af specifikke
mal eller KPI-er — et afbreek fra det daglige arbejde som frirum til feelles refleksion og ud-
vikling. Derudover pegede aktionsforskningen pa forskellige mader til at @ge kontrollen med
egen praksis ved eksplicitte strategier og planleegning, samarbejde og vidensdeling samt ud-
dannelse og treening.

Siden aktionsforskningsprojektet har modellen for kapacitetsopbygning i FM-organisationer
veeret afprovet og justeret, og den praesenteres som procesveerktgj i Figur 7.1. Modellen skit-
serer de elementer der er vaesentlige at drgfte, for at stille skarpt pa hvad der skal til for at
opbygge strategisk kapacitet i FM-organisationen. Et klart strategisk sigte er en forudsaetning
for langsigtet planleegning, og muliggar formulering af tydelige kriterier for vel udfert arbejde
(kvantitative KPI'er / kvalitative veerdier). Den enkelte Facilities Manager har, udover tydelige
pejlemaerker for organisationens fremtidige udvikling, behov for eksplicit viden pa forskellige
omrader. Derudover er der en raekke organisatoriske og planlaegningsmaessige forudsaetninger
der skal veere pa plads, for at medarbejderen faktisk oplever at have kontrol over egen praksis.
Til sidst kan et feelles adfeerdskodeks for FM-organisationen understgtte en kultur, hvor der
er fokus pa f.eks. service, kvalitet, koordinering, samarbejde — eller hvad der nu vurderes som
vigtigt, for at na organisationens strategiske mal.
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Figur 7.1: Model for kapacitetsopbygning i FM-organisationer
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Anvendelse af modellen — vurderet Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen for kapacitetsopbygning i FM-organisa-
tioner iseer egnet til brug ved 1 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Organi-
sationsudvikling. Modellen kan anvendes som dialog- og analyseveerktgj. Casen kan anvendes
som inspiration til at arbejde med FM kompetencer for beeredygtig udvikling. Selv om modellen
er udarbejdet pa grundlag af aktionsforskning i en kommune og specifikt er rettet mod offent-
lige organisationer, sa vil den ogsa kunne anvendes i andre typer af organisationer.

Proces Fase

Strategiudvikling A B @ D E F
Organisationsdesion | RANIENINCHNNCINENINEN
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H
Procesoptimering A B @ D E F

Ved organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa alle niveau-
er fra analyser af formal over alle mellemliggende faser til opfelgning og justering (fase
A-F). Resultatet af en kapacitetsopbygning i FM organisationen er, at medarbejderne bliver i
stand til at bidrage aktivt i strategiudvikling — derfor kan modellen tillige indirekte bidrage til
strategiudvikling.

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel pa dansk i FM Update (Galamba, 2011) og en
forskningsartikel pa engelsk (Galamba og Nielsen, 2016).

Kirsten publicerede i lgbet af PhD-projektet en serie korte artikler pa dansk i FM Update om
hendes studie i arene 2009-2012 - ogsa optrykt i CFM-saerudgave af FM Update fra 2013.

En samlet preesentation af PhD-projektet findes i PhD-afhandlingen (Galamba, 2012)

Der henvises til publikationslisten for en samlet oversigt over Kirstens CFM-publikationer.
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8. KLIMAFORANDRINGER O0G BYGNINGER

Rimante A. Cox

Rimante A. Cox har en master i miljgmaessig design og projektering fra
University College London fra 2007. Hun har gennemfert PhD-projekt om
klimaforandringer og deres pavirkning pa bygningers drift og vedligehold
pa DTU i samarbejde med Gentofte Ejendomme i perioden 2011-2015.
Carsten Rode, DTU-Byg var hovedvejleder og Susanne Balslev Nielsen
var medvejleder. Rimante bor i dag i Frankrig og administrerer en ejen-
dom Chateau des Egaux. Rimante kan kontaktes pa e-mail; rimantecox@
googlemail.com; tlf. +33 555 531 108/mobil +33 669 341 507.

INDLEDNING

Pa trods af adskillige internationale forsgg pa at forhindre klimaforandringer ved at reducere
drivhusgasudledning, er det nu klart, at et vist niveau af den globale opvarmning er uundgaelig.
Derfor ligger der en betydelig forskningsopgave i at undersgge, hvordan forskellige lande kan
tilpasse sig til disse klimaforandringer. For eksempel har der veeret udfert en del studier af kon-
sekvenserne for vores helbred og velvaere samt af effekten af klimazendringer pa landbrugs-
produktion og gkosystemer. I dette projekt har vi behandlet effekten af klimaforandringer pa
bygninger og kommer med et bud p&, hvordan FM skal reagere pa det.

Man kunne tro, at en forventet generel stigning af den globale temperatur pad mellem 2 og 4
grader ikke i alvorlig grad vil pavirke vares bygninger. Men fremtidens klimamodeller forudsiger
0gsa en stigning i ekstreme vejrfaenomener sasom hedebglger, langvarig terke, og intens ned-
bar, som ofte forarsager oversvgmmelser, sdvel som storme og orkaner. Disse ekstreme vejr-
forhold, som er kaonsekvenser af disse temperaturstigninger, kan forarsage betydelige skader
pa bygninger og infrastruktur. Et eksempel pa det har vi allerede oplevet under den ekstreme
nedbgr i juli 2011 i Kgbenhavnsomradet, hvor veje og boligomréader blev oversvemmet.

For at forstd, hvordan bygninger bliver pavirket af klimaforandringer, er der behov for at udvikle
lokale klimamaodeller, som kan forudsige temperatursvingninger (ikke blot gennemsnitlige ar-
lige eller manedlige temperaturer, men daglige eller pa timebasis), sandsynligheden for eks-
treme nedbgrsmaengder og deres intensitet, hvordan vindintensiteten vil stige i fremtiden, og
hvordan det vil pavirke oversvemmelser i lokaler omrader. Det Danske Meteorologiske Institut
(DMI) rader over avancerede klimamodeller til at forudsige ekstreme vejrforhold i Danmark.

Forholdet mellem klimaforandringerne og bygninger er illustreret i Figur 8.1. Bygninger be-
skytter mennesker fra det omgivende miljg, fra vejr og skiftende klima. Bygninger er ogsa et
produkt af menneskelige aktiviteter: den made vi veelger at designe, drive og vedligeholde vo-
res bygninger har en indvirkning pa det omgivende miljg. For eksempel stammer den stgrste
del af energiforbruget i bygninger fra fossile braendsler, som forérsager klimaforandringer, og
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klimaforandringer pavirker vores bygninger. Derfor stilles her et spgrgsmal: skal vi tilpasse
vores bygninger til klimaforandringerne, eller skal vi ogséa reducere bygningernes pavirkning pa
klimaforandringerne?

Figur 8.1: Forholdet mellem bygninger og klimaforandring

Bygninger

Pavirkninger Menneske-
pa bygninger aktiviteter

Klima- Milje-
@ndringer pavirkning

T projektet har vi skelnet mellem tilpasnings- og afhjeelpningsstrategier. Tilpasningsstrategier
behandler symptomer af klimaforandringer, sdsom forgget temperatur, og afhjeelpningsstrate-
gier herimod beskaeftiger sig ogsa med den underliggende arsag. For eksempel, nar den gen-
nemsnitlige temperatur stiger, vil man i henhold til tilpasningsstrategien tilfgje ekstra kapacitet
til kelesystemet. I sa fald vil bygninger bruge mere energi til kgling. Den ggede efterspargsel
efter energi forveerrer den globale opvarmningssituation, hvis det leveres af fossile braendsler,
idet den gennemsnitlige temperatur vil stige yderligere. Dette vil igen fgre til yderligere stignin-
ger i energiforbruget til afkgling af bygninger. Hermed er den onde cirkel skabt, hvor den umid-
delbare lgsning efterfalgende gagr problemet veerre. For at undgd denne uholdbare situation,
er det vigtigt ikke kun at behandle de gjeblikkelige symptomer, men ogsa de grundleeggende
arsager til klimaforandringerne.
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I den forbindelse er en afhjeelpningsstrategi en strategi, der ikke kun omhandler et umiddelbart
problem, men ogsa overvejer, hvordan forskellige lgsningsforslag kan pavirke det fremtidige mil-
jo. Saledes kan en afhjeelpningsstrategi for kaling af bygninger anbefale at installere passiv kg-
ling, eller sikre, at energiforbruget til klimaanleeg er leveret af beeredygtige, CO, neutrale kilder.

Et andet eksempel pa forskellen mellem tilpasnings- og afhjeelpningsstrategier kan illustreres
med forskellige l@sningsforslag i forbindelse med oversvemmelsesproblemer. Ved at behandle
vaegge med vandfaste materialer eller at etablere en omfangsdraen kan man lgse det gjeblik-
kelige problem med oversvgmmelsen. Men disse lgsninger vil muligvis lede vand til de om-
kringliggende bygninger eller belaste det lokale aflabssystemer. Med en afhjeelpningsstrategi
kan man i stedet arbejde pa at reducere regnvandsafstremningen ved for eksempel at anvende
et grent tag, eller indsamling af regnvand til anvendelse pé stedet, eller forggelse af nedsivning
pa grunden.

Afhjeelpning af klimaforandringernes miljgpavirkninger er en vigtig faktor ogsa i relation til drift
og vedligehold af bygninger, da disse yder et vaesentligt bidrag til virksomhedens miljgpavirk-
ning. Der er et stort potentiale i at reducere miljgbelastningen gennem FM. Mens FM kun teeller
en lille brgkdel af en virksomheds budget, kan det have en veesentlig indflydelse pa virksom-
hedens miljgpavirkning. For eksempel udger FM udgifter i henhold til finske forskere 4-6 % af
en virksomheds omkostninger, men bidrager med 53-82% til den samlede miljgbelastning, selv
nar der tages hgjde for forskellige typer virksomheder, deres stgrrelser, placeringer og budget-
ter. Séledes vil anvendelsen af baeredygtig FM vaere en mulighed for at reducere en virksom-
heds samlede miljgbelastning samt understgtte virksomhedens baeredygtige image.

I dag kan afhjeelpningsstrategier undertiden veere dyrere end tilpasningsstrategier. Men vi for-
venter, at dette kan sendre sig i den nsermeste fremtid, nar forskellige regeringer rundt omkring
i verden introducerer nye bygningsreglementer og eventuelle afgifter pa udledning af drivhus-
gas. For at undersgge, hvordan afhjeelpningsstrategier kan anvendes i praksis, har vi haft et
samarbejde med Gentofte Kommune, hvor vi har anvendt afhjeelpningsstrategier ved renove-
ring af historiske bygninger.

METODE TIL HANDTERING AF KLIMAPAVIRKNINGER PA BYGNINGER

Et resultat af projektet har veeret udvikling af et analyse- og beslutningsstatteveerktgj til at
kvantificere de samlede omkostninger ved vurdering af tiltag til afhjeelpning af klimapéavirknin-
ger pa bygninger. Teoretisk set er veerktgjet baseret pa en sammenkaobling af baeredygtighed og
resiliens. Ved resiliens forstar vi, hvor godt en bygning eller et system fortseetter med at fungere
under og efter en pavirkning. Der findes mange definitioner og aspekter af resiliens, men vores
fokus er pa planlaegning, forberedelse og beskyttelse af tiltag til at @ge graden af resiliens.

For at sammenkable resiliens og beeredygtighed opger vi den forventede omkostning (risiko) for
en virksomhed ved at opna en bygnings funktion pa en seerlig made, hvor omkostninger bade
tager hensyn til funktionalitet (resiliens) og miljemeessige, skonomiske og om muligt sociale
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dimensioner (beeredygtighed). Dette er meget forskellig fra alene at se pa resiliens. Hvis vi
f.eks. ser pa kelingen af en bygning, sa tager resiliens alene hensyn til, under hvilke betingelser
kglesystem vil stoppe med at fungere, og de forventede omkostninger for resiliens er alene
knyttet til tabet af kolesystemets funktion. Hvis der ikke er tab af funktion, sa er resiliensen
perfekt og der er ingen forventede omkostninger. Til forskel herfra sa tager resiliens og bae-
redygtighed tilsammen ikke blot hensyn til omkostninger knyttet til tab af funktion, men ogsa
til de omkostninger, der relaterer sig til miljgmaessig og gkonomisk baeredygtighed. Derfor kan
de forventede omkostninger knyttet til resiliens og bzeredygtighed tilsammen, f.eks. ved kg-
ling, veere hgje, selv om der ikke er tab af funktionalitet, safremt funktionen har miljgmaessige,
gkonomiske eller sociale konsekvenser.

Vi kalder metoden SKRB som forkortelse for Sammenkobling og Kvantificering af Resiliens og
Beeredygtighed (pa engelsk CQRS — Coupling and Quantifying Resilense and Sustainability) og
den bestar af falgende 7 trin:

(1) bestem resiliensen for bygningen ved en pavirkning;

(2) bestem omkostninger knyttet bade til tab af funktionalitet og bygningens nuveerende
baeredygtighed;

(3) bestem de relaterede sandsynligheder for de enkelte omkostninger;

(4) bestem de forventede omkostninger knyttet til den nuveerende resiliens og baeredygtighed
ved anvendelse af risikoanalyse;

(5) bestem omkostninger til investeringer og drift for hver afhjeelpende foranstaltning;

(6) for hver afhjeelpende foranstaltning, bestem de forventede omkostninger knyttet til den
foreslaede resiliens og bzeredygtighed af bygningen ved anvendelse af risikoanalyse; og

(7) veelg en lesning baseret pa cost-benefit analyse.

CASE

Vi har afprevet SKRB-metoden pé en fiktiv case. Vi ser pa en arkitektvirksomhed kaldet Gragn,
Grgnnere & Grgnnest (GG&G), der er specialiseret i projektering og ombygning af baeredyg-
tige bygninger. GG&G's kontorbygning er placeret i et bymiljg og bestar af en 3 etages bygning
oprindeligt opfert i 1920-erne. Bygningen rummer arbejdspladser til 30 medarbejdere. Der er
centralvarme og bygningen er forsynet med et mindre, centralt ventilationsanlaeg med kaling.
Sidste ar oplevede GG&G et antal dage, hvor bygningen var ukomfortabelt varm pa grund af en
usaedvanlig varm sommerperiode. I den periode var ventilationsanlaegget ikke i stand til at kale
bygningen tilstraekkeligt. Virksomheden mistede af den grund 100 arbejdstimer. Derfor har virk-
somheden nu besluttet at undersege deres resiliens og beeredygtighed i forhold til hedebglger.

Ved anvendelse af SKRB-metoden ndede GG&G frem til at undersgge fglgende 2 alternative
lgsningsforslag:

1. Opgradering af ventilation- og keleanlaeg
2. Som lgsning 1 suppleret med solcelleanleeg til el-produktion
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Beregningerne af omkostningerne relateret til resiliens alene fgrte for udgangssituationen til
en udgift pa i alt $130.000 set over en 5-arig periode, hvoraf de 112.000 var tab fra utilstraek-
kelig funktion (de 100 arbejdstimer), mens de resterende var driftsudgifter til ventilations- og
koleanleeg som vist i Tabel 8.1. Ved lgsning 1 blev den samlede udgift lidt lavere med $121.600,
hvoraf investeringen i opgraderingen udgjorde 100.000, mens driftsudgifter agedes beskedent
og tabsomkostninger udgik. Ved lasning 2 blev den samlede udgift $130.000 som i udgangs-
situationen, idet investeringen i solcelleanlaegget udgjorde 30.000, mens driftsudgiften bort-
faldt, idet den egen producerede el kunne deekke forsyningen til ventilations- og kaleanlaegget.

Tabel 8.1: Omkostninger til resiliens i fiktivt eksempel

Omkostningsart

Udgangssituation ($)

Lasning 1 ($)

Lesning 2 ($)

Investering ventilation/kel 0 100.000 100.000
Investering solcelleanleeg 0 0 30.000
Tab af funktion 112.000 0 0
Drift af ventilation og kel 18.00 21.600 0
Total 130.000 121.600 130.000

Nar der tillige blev indregnet omkostninger relateret til baeredygtighed blev resultatet imidler-
tid vaesentligt anderledes som vist i Tabel 8.2. T udgangssituationen blev den samlede udgift
nu $262.500 set over en 5-arig periode — altsa ca. det dobbelte. Den veesentligste forskel var
en forventet omkostning pa 131.000 til forringet omdgmme grundet beskeden baeredygtighed
ved anvendelse af konventionel kaling for en virksomhed, der har specialiseret sig i beeredygtige
bygninger. Endvidere indgik en mindre omkostninger pa 1.260 i CO,-afgifter. Ved lasning 1 age-
des begge disse omkostninger og det samlede resultat var en total omkostning pa $308.000,
dvs. en stigning pa 18% i forhold til udgangssituationen. Ved l@sning 2 blev resultatet $130.000
som ved beregningen for resiliens alene, idet der ikke var nogen udgifter relateret til beaere-
dygtighed. Denne lgsning havde saledes en samlet omkostning pa knap halvdelen i forhold til
udgangssituationen ved hensyntagen til bade resiliens og baeredygtighed.

Tabel 8.2: Omkostninger til resiliens og bzeredygtighed i fiktivt eksempel

Omkostningsart Udgangssituation ($) Lasning 1 ($) Lesning 2 ($)
Investering ventilation/kel 0 100.000 100.000
Investering solcelleanleeg 0 0 30.000
Tab af omdemme 131.000 185.000 0
CO,-afgifter 1.260 1512 0
Tab af funktion 112.000 0 0
Drift af ventilation og kel 18.000 21.600 0
Total 262.260 308.000 130.000
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Anvendelse af metoden — vurderet Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, s& er SKRB-metoden til handtering af klimapavirkninger
pa bygninger iseer egnet til brug ved 2 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning:
Strategiudvikling og byggeprojekt. Metoden kan anvendes som analyse- og beslutningsstatte-
veerktgj. Casen kan anvendes som inspiration til at arbejde med klimapavirkninger af bygninger.
Selv om metoden er udarbejdet pa grundlag af samarbejdet med en kommune, sa er den ikke
specifikt rettet mod kommunale bygninger, hvilket ogsa eksemplet i casen viser.

Proces Fase

Strategiudvikling A B [N ¢ F
Organisationsdesign A B @ D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt WANBNeIeN E F 6 H
Procesoptimering A B @ D E F

Ved strategiudvikling kan metoden anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau in-
ternt i FM-organisationer og af konsulenter til at definere strategimal og udvikle strategiplaner
i relation til resiliens og beeredygtighed (fase C-D).

Ved byggeprojekter kan metoden anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk og taktisk
niveau internt i bygherre- og FM-organisationer og konsulenter i pree-projektfaserne med initi-
ering af byggeprojekt og strategisk programmering til at definere malsaetninger for resiliens og
baeredygtighed (fase A+B) samt i de tidlige projektfaser med byggeprogrammering og projekte-
ring til at definere specifikke krav samt analysere og prioritere lgsningsmuligheder (fase C+D).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel pa dansk i seernummer af FM Update (Cox,
2013) og en forskningsartikel pa engelsk (Cox, Nielsen and Rode, 2015).

En samlet preesentation af PhD-projektet findes i PhD-afhandlingen (Cox, 2014)

Der henvises til publikationslisten for en samlet oversigt over Rimantes CFM-publikationer.
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9. ESCO SOM METODE TIL LZARINGI FM
ORGANISATIONER

Jesper Ole Jensen

Jesper Ole Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1991 og PhD
fra Aalborg Universitet i 2001. Han har i forskellige perioder veeret ansat
pa DTU, seneste som lektor fra 2003 til 2005. Siden 2006 har han veeret
seniorforsker ved Statens Byggeforskningsinstitut (SBi), Aalborg Univer-
sitet, med speciale i bygninger, byudvikling og baeredygtighed. I perioden
2009 til 2012 var han ledende forsker pa CFM's projekt om ESCO sam-
men med Susanne Balslev Nielsen. Endvidere medvirkerede Jesper Rohr
Hansen, SBI og Pimmie Oesten, DTU i projektet, og projektet havde sam-
arbejde med Giulia Nardelli, RUC (nu DTU). Jesper Ole kan kontaktes pa
e-mail; joj@shi.aau.dk, mobil 2360 5616.

INDLEDNING

ESCO er i dansk sasmmenhaeng et relativt nyt begreb; det indebzerer, at en privat ESCO-opera-
tor patager sig at gennemfare (og evt. finansiere) en energioptimering af bygning eller anden
facilitet, og patager sig risikoen for, at kunden far et lavere energiforbrug. Det bryder med den
traditionelle made at gennemfgre energirenoveringer pa: Risikoen for at investeringen sparer
sig hjem overfgres til den private part, der til gengeeld far lov til at foresla, hvad der skal udfares
for at kunne leve op til garantien. Det centrale er saledes, at bygherren ikke keber en bestemt
lgsning, men en bestemt energiydelse eller energitjeneste, f.eks. at man kan opretholde et vist
indeklimaniveau (temperatur og luftskifte) til en bestemt pris, der gerne skulle veere lavere end
den man hidtil har betalt, forudsat at kvaliteten ikke aendres afggrende. ESCO-operatgren vil
derfor typisk selv sta for driften af de energibesparende lgsninger i kontraktperioden, sa han
kan leve op til sin garanti om lavere energiudgifter over for bygherre.

En ESCO-udbyder kan defineres som: "en person eller juridisk enhed, der leverer energi services
og/eller andre energieffektiviserende forbedringer pd en brugers ejendom og accepterer nogen
grad of finansiel risiko for at gare dette. Betalingen for servicen er helt eller delvist baseret pé
opnéelse af energiforbedringerne og pd at de aftalte mdlseetninger opnds”. ‘ESCO’ defineres dog
forskelligt pa tveers af landene, og daekker i praksis over forskellige service-aftaler som EPC
(Energy Performance Contracting), ESPC (Energy Service Provider Companies), DC (Delivery
Contracting), "Comfort Contracting”, “Supply Contracting”, "Energy Supply Contracting” eller
Contract Energy Management (CEM)

I Danmark er der i de sidste 10 ar blevet indgaet et stort antal ESCO-kontrakter isser med
kommuner som bygningsejere. I CFM's forskningsprojekt har vi gennemfgrt en undersggelse
af de ferste 10 af disse kommunale ESCO-projekter med henblik pa at vurdere kommunerens
maotiver for at indga disse samarbejder, og de forskellige tilgange der benyttes i samarbejdet
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Den oprindelige definition af ESCO indebzerer tredjeparts-finansiering. Dette har dog hidtil ikke-
veeret interessant for danske kommunerne, da de er i stand til at lane til en meget lavere rente
end det som private kan tilbyde. Det skyldes primeert, at kreditvaerdigheden af en kommune
er meget stor, og risikoen for lanegiver er meget begraenset ved udlan til en kommune, sam-
menlignet med at udlane til et privat firma. Alle hidtidige ESCO-kontrakter i danske kammuner
er saledes baseret pa at kommunerne selv finansierer forbedringerne, og ESCO-leverandaren
gennemferer l@sningen og garanterer en vis reduktion af energi-udgifterne (og i nogle tilfeelde
vandudgifterne, afhaengigt af det konkrete projekt). Hvis besparelserne ikke nas, indebaerer
aftalen, at ESCO-udbyderen betaler kommunen difference. Hvis der opnas mere end den ga-
ranterede besparelse, deler kommunen og ESCO-udbyderen besparelsen efter en i kontrakten
fastsat model.

Projekterne er typisk opdelt i tre faser, jf. Figur 9.1: Analyse inkl. kortlaegning (f.eks. energigen-
nemgang af bygningerne), implementering af forbedringerne, og drift af bygningerne. Oftest er
der i kontrakten indfgjet mulighed for, at kommunen kan opsige samarbejdet efter hver fase,
hvilket erfaringsmaessigt giver kommunen en starre tryghed ved indgaelse af kontrakten, ef-
tersom et samarbejde der varer 10-12 ar kan vaere sveert at forudsige og derfor risikabelt, iseer
da kommunerne oftest ikke kender ESCO-udbyderne i forvejen.

Figur 9.1: Sammenligning af ESCO tilgang og in-house tilgang

Den principielle forskel pd ESCO-indsats (nederst, rad farve) og en in-house energirenovering,
hvaor kommunen selv star for at planleegge og gennemfare energirenoveringen (averst, bla far-
ve), der typisk foregar trinvist over en arraekke. Forskellen mellem de to metoder udgeres af
omrade 1, 2 og 3 tilsammen.

I
Fase 1: Analyse | Fase 2: trinvis implementering og drift
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+ Omréade 1 er den starre besparelse der kommer hjem ved ESCO modellen frem for den trinvis
tilgang.

+ Omréade 2 er forskellen mellem ESCO-udbyderens garanti og det faktisk opnaede forbrug.
Der skal ofte foretages en tilpasning til af installationer og systemer, eller de lokale brugere
skal leeres hvordan anlaegget fungerer, hvordan de opnar den mest effektive udnyttelse etc.,
fgr de garanterede besparelser nas. Til forskel fra et in-house projekt er det ESCO-udbyderen
der tager risikoen for, at de faktiske besparelser ogsa lever op til de forventede besparelser.

+ Omrade 3 er de eventuelle ekstrabesparelser i forhold til garantien, som typisk deles mellem
kommune og ESCO-udbyder.

ESCO-modellen giver ofte en kortere analyseperiode og implementeringsperiode, hvilket be-
tyder at energibesparelserne opnas hurtigere. In-house maodellen, hvor kommunen selv star
for at planleegge og gennemfgre energirenoveringen, kraever normalt en laengere analysefase
og implementeringsfase pa grund af begraensninger i mandskab og budget, hvilket tilsammen
giver en mere langstrakt proces, hvor energibesparelserne opnas trinvist. Det skaber samtidig
usikkerhed om, hvorvidt det langsigtede mal nas, i modsaetning til ESCO-modellen, hvor slut-
malet er indskrevet i kontrakten mellem kommune og udbyder. Til gengeeld er ESCO-modellen
forbundet med en reekke transaktionsomkostninger, der ikke er til stede i samme omfang i
in-house modellen. Samtidig skal ESCO-leverandgren betales for sine ydelser, omkostninger
som kommunen til dels undgar ved at udfgre opgaven selv. Dog kan kommunen fa brug for at
ansaette yderligere personale eller ggre brug af eksterne radgivere.

HVORFOR ESCO?

Der er en reekke principielle fordele ved ESCO frem for en mere traditionel fremgangsmade,
hvor kommunen typisk ville udveelge bestemte energispare-lgsninger, der skal udfgres i kon-
krete bygninger, og derefter udbyde dem til private:

+ Garanti. Udstedelse af en garanti om konkrete energibesparelser fra ESCO-leverandgren er
en helt central del af ESCO konceptet. Det betyder at man kan beregne og veere sikker pa,
at de penge man investerer i energibesparelserne kommer hjem igen, hvilket gar det politisk
attraktivt. Det skal dog med i betragtning, at garantien indebeerer, at der lgbende skal for-
handles om 'baseline’, dvs. hvad udgangspunktet for energibesparelserne skal vaere, hvilket
0gsa koster kommunen ressourcer.

- Kapacitet. Hvis en kommunal ejendomsforvaltning selv vaelger at gennemfgre energiforbed-
ringer af kommunens bygninger, sker det oftest gennem en trinvis proces, da forvaltningen
kun kan gennemfgre renovering af et begraenset antal bygninger pr. ar, og fordi kommunen
oftest kun afsaetter midler til renoveringer af et begreenset antal bygninger pr. ar. Med et
ESCO-projekt har kommunen derimod mulighed for at gennemfgre renovering af alle kom-
munens ejendomme inden for fa ar, da ESCO-firmaet star for den praktiske gennemfarsel
af projektet. ESCO medfgrer derfor typisk, at energibesparelserne opnas hurtigere end hvis
kommunen selv skulle gennemfare det, jf. Figur 9.1.
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+ Kompetencer. Den private part kan have kompetencer med relation til energibesparelser,
som kommunen ikke er i besiddelse af. ESCO-leverandgren besidder ofte en specialiseret
viden péa energioptimering af tekniske anlaeg. Derfor opnar de ofte hurtige besparelser pa
indregulering af anleeg og de reagerer hurtig pa fejl og en stigning i forbrugsmensteret.

+ Fastholdelse. Fastholdelse af fokus over tid er ogsa en typisk overvejelse i forhindelse med
ESCO-projekter. Et argument for ESCO er, at man sikrer at energispare-indsatsen i de kom-
munale bygninger gennemfagres uanset hvad, ogsa selvom der skulle opsta andre vigtige
kommunale prioriteringer undervejs, hvilket er en klassisk fare ved de interne kommunale
projekter.

« Politisk synlighed. Med den stare fokus, der har vaeret pa ESCO de senere ér, har et ESCO-
projekt formentlig bedre mulighed for at skabe stor politisk bevagenhed, sammenlignet med
et 'traditionelt’ internt kommunalt energispare-projekt. ESCO kan ogsa veere en made at
markere kommunal handlekraft pa, og signalere at man er med péa de nye koncepter. Om-
vendt kan et ESCO-projekt ogsa veere politisk kontroversielt, hvis der f.eks. er en overbevis-
ning blandt politikerne om, at man bgr kunne gennemfgre saddanne opgaver sely, eller gnsker
at opbygge interne kompetencer pa dette omrade.

LARING OG INNOVATION MED ESCO I DEN KOMMUNALE
BYGNINGSFORVALTNING

Et tema i projektet har vaeret den mulige leering og innovation, der ligger i en ESCO-indsats.
Med udgangspunkt i tearier om offentlig innovation kan innovation ses som en del af forskellige
paradigmer for offentlig forvaltning: Traditionel offentlig forvaltning, med en stabil kontekst,
hvor brugerne ses som "klienter”, og forvaltningen fglger de vedtagne hierarkier. New Public
Management, hvor brugerne opfattes som "kunder” og hvor den offentlige styring er preeget
af markedets logik, med en konkurrencepraeget kontekst. Og endelig Networked Governance,
hvor brugerne indgar som potentielle medproducenter i leveringen af velfeerdsydelserne, og
hvor den offentlige styring foregar i netvaerk og partnerskaber, i en steerkt foranderlig kontekst.

FM kan ligeledes ses som en offentlig ydelse, der kan fungere efter forskellige rationaler i de
tre paradigmer for offentlig forvaltning, og indebeere forskellige former for innovation: En tra-
ditionel FM-tilgang, hvor innovation indebaer trinvise forbedringer men ingen grundlaeggende
forandringer, en ESCO-baseret FM-tilgang, hvor innovationen indebaerer et skift i den made
velfeerdsydelserne leveres pa, og endelig en netvaerks-baseret tilgang, hvor FM raekker ud over
den kommunale forvaltning, og foregéar i samarbejde med lokale brugere. Denne tilgang redefi-
nerer saledes bygningsforvaltningen og indebzerer en radikal innovation.

Vi vurderer, at ESCO-konceptet afspejler et FM-koncept, der kan ligge inden for rammerne af
bade et New Public Management-paradigme og et Networked Governance-paradigme. Mid-
delfart Kommunes ESCO-projekt er et eksempel pa en indsats, hvor den leering, der gennem
ESCO-projektet er opndet om energibesparelser gennem netvaerkssamarbejder, kan overfagres
til andre omrader; i dette tilfeelde til en indsats der motiverer lokale boligejere i Middelfart kom-
mune til at gennemfare energibesparelser i egne bygninger. Dette er i trdd med erfaringerne fra
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public innovation-litteraturen som viser, at den starste innovation opnas gennem samarbejde i
eksterne netveerk, dvs. i samarbejde med akterer uden for institutionen (i dette tilfeelde kom-
munen). Et andet innovativt eksempel pa et kommunalt initieret netvaerkssamarbejde om brug
af ESCO-modellen i ikke-kommunale bygninger er Berlin Energiagentur's indsats med at ind-
kalde og pulje privatejede bygninger til et samlet ESCO-udbud, give bygningsejerne uvildig vej-
ledning, gennemfgre ESCO-udbud og vurdere tilbuddene - altsa en medierende rolle mellem
forskellige aktarer. Konceptet har en styrke i forhold til at overvinde en reekke af de barriere, der
er for energirenovering i private bygninger (manglende viden, uvildig radgivning, usikkerhed om
besparelser, risici ved udbud og investeringer m.m.), og har medvirket til at der er opnaet store
energibesparelser i en lang raekke ejendomme i Berlin.

Et centralt spgrgsmal i relation til ESCO set ud fra en FM-synsvinkel er om kammunernes brug
af ESCO indebaerer en svaekkelse af den kommunale FM-funktion, safremt ESCO-samarbejdet
betragtes som en outsourcing, eller om ESCO-samarbejdet omvendt kan vaere en made at
styrke kammunerens ejendomsfarvaltninger pa, ved at ggre dem mere synlige og knytte dem
pa strategiske dagsordener for kommunen. Meget tyder pa, at ESCO-samarbejdet mange ste-
der udnyttes aktivt af kommunerne, hvor ESCO-projekterne ofte har stor politisk og lokal beva-
genhed, og pa den made kan veaere med til at synliggere kommunens ejendomsforvaltning eller
FM-organisering. Samtidig er en centraliseret FM-afdeling en god forudsaetning for at kunne
gennemfare et ESCO-projekt, i modsaetning til en organisering, hvor de enkelte fagforvaltnin-
ger star som bygningsforvaltere.

Mulighederne for leering gennem et ESCO-projekt er illustreret i Figur 9.2.

Figur 9.2: Tllustration af den mulige leering hos den kommunale FM-organisation gennem
et ESCO-projekt med mulighed for tillige at fremme ESCO-tanken blandt lokale boligejere.

Lokale slut- Private bolig-
brugere og FM brugere og
medarbejdere —ejere

Kommunale Private
bygninger boliger

Kommunal
FM-leder
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Et andet spgrgsmal er, hvilke typer af innovation ESCO-samarbejdet kan vaere med til at frem-
me: Inkrementel, radikal eller transformativ innovation. Er ESCO-samarbejdet blot en mere
effektiv made at gennemfgre en velkendt indsats pa, eller farer den rent faktisk ny viden til
organisationen? Eller handler det grundlaeggende om, at kommunen - som pa andre mader -
skal veenne sig til at veere bestiller, og ikke udfgrer? Og hvordan pavirker det forskellige dele af
organisationen, fra ledelsen ned til den enkelte driftsmedarbejder og bruger?

Mens der kan argumenteres for, at ESCO har et stort innovativt potentiale for kommunens FM-
afdeling, viser undersggelsen af de danske projekter, at der er meget store forskelle pa, hvor
innovative kommunerne oplever deres ESCO-indsats, dvs. hvilken leering projekterne medfarer,
bade individuelt og organisatarisk. Undersggelsen identificeret tre forskellige tilgange til ESCO-
indsatserne: En basistilgang, en integreret tilgang og en strategisk tilgang. Det konkluderes at
kommunernes forskellige tilgange til ESCO-projekterne afspejler en stor fleksibilitet i ESCO-
konceptet, hvilket er en veesentlig arsag til dets fremvaekst i danske kommuner. De danske
kommuners situation er meget forskellige, bade hvad angar bygningsportefalje, interne res-
sourcer og kompetencer, og den politiske kontekst (kultur, ambitioner m.m.).

T Tabel 9.1 er ovennaevnte karakteristika for forskellige typer FM under forskellige forvalt-
ningsparadigmer med forskellige typer innovation sammenstillet.

Tabel 9.1: Karakteristika for forskellige typer FM under forskellige forvaltningsparadigmer
med forskellige typer innovation

Typer af 1. Traditionel 2. ESCO-baseret 3. ESCO-baseret FM-
Facilities FMikommunale | FMikommunale indsatser rettet mod det
Management | bygninger bygninger lokale boligmarked
Offentligt Traditionel New public Networked governance:
forvaltnings- offentlig Management: Stigende | FM som netvaerks-
paradigme forvaltning grad af kontraktstyring | facilitator mellem fx
og strategisk FM private ejere og ESCO-
leverandgrer
FMintegreres i stigende
grad med kommunale
beeredygtighedsindsatser
Typer af Inkremental: Radikal: Mader at Transformativ: ESCO-
innovation Konstante levere service pa erfaringer leder til nye
forbedringer, med | er forandret, men roller og funktioner
ingen egentlig finder sted indenfor for FM-enheden, der
innovation de saedvanlige FM- medfgrer nye former for
rammer organisering
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Anvendelse af metoden - vurderet Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, s& er anvendelse af ESCO som en metode til leering
i kommunale FM-organisation iseer egnet til brug ved 2 af de 5 processer, der er beskrevet i
bogens indledning: Organisationsdesign og procesoptimering. Metoden kan anvendes som ana-
lyse- og beslutningsstatteveerktgj, evt. sammen med modellen Energieffektiv FM (kap. 11). Selv
om metoden er udarbejdet i forhold til kommunale FM-organisationer, sa kan den tillige veere til
inspiration for andre organisationer, der overvejer at anvende ESCO.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesion | RAMMSENCHNNDNINERNE
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt E F G H

A B C D
Procesoptimering A B c Db o+ ¢

Ved organisationsdesign kan metoden anvendes af ledere internt i FM-organisationer ved over-
vejelser om organisation og kompetencer pa energiomradet, herunder ikke mindst in-house
versus outsourcing, igennem hele processen fra at definere formal med organisationsaendrin-
ger til opfelgning og justering (fase A-F), samt i dialogen med kommunens politikere, ledere og
medarbejdere om energiforbedring med eller uden ESCO-projekter.

Ved procesoptimering kan metoden anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau
internt i FM-organisationer ved evaluering af nuveerende performance og forbedringspoten-
tiale, identificere, beslutte og implementere andringer samt evaluere ny FM performance (fase
A-D), samt i dialogen med kommunens politikere, ledere og medarbejdere om gennemfarelse
af ESCO-projekter.

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa slutrapporten fra projektet (Jensen, Nielsen og Hansen,
2013).

Der er desuden publiceret en reekke populeere artikler fra projektet pa dansk samt videnska-
belige artikler og konferencebidrag pa engelsk. Disse findes i publikationslisten og har Jesper
Ole Jensen som fersteforfatter pa nzer den videnskabelig artikel Nardelli, Jensen og Nielsen
(2015).
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10. BZAREDYGTIGHED VED RENOVERINGSPROJEKTER

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Ved projektet om RENO-EVALUE gennemfart i 2011-13 fungerede
han som DTU's projektleder og Esmir Maslesa, der i dag er erhvervs-
PhD-kandidat ved CFM, medvirkede som forskningsassistent. Per kan
kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

Der er mange udfordringer og problemer i forbindelse med bygningsrenovering. Mange mu-
ligheder forpasses i de tidligere faser af renoveringsprojekter pa grund af manglende viden og
manglende gkonomiske incitamenter, og der er et behov for bedre kommunikation mellem de
forskellige interessenter involveret i bygningsrenovering. For at bidrage til at afhjeelpe disse
problemer har vi udviklet et veerdibaseret vaerktgj: RENO-EVALUE, som pa enkel méade kan
understgtte dialog om malsaetninger for renaveringsprojekter i beslutningsprocessen. Det kan
tillige anvendes i senere faser til evalueringer af, i hvilken grad de forskellige kriterier indfries
og skaber veerdi i projektforlgbet.

Veerdi er et komplekst og mangetydigt begreb — iszer nar vi ikke alene betragter kvantitativ gko-
nomisk veerdi men tillige inddrager mere kvalitative aspekter af veerdi. En almindelig anvendt
definition er, at veerdi er en afvejning mellem fordele og ofre. Deraf fglger, at veerdi har et steerkt
subjektivt element. Forskellige mennesker evaluerer fordele og ofre forskelligt. Vi har i relation
til veerdi af bygningsrenovering fokuseret pa de primaere interessenter og deres forskellige in-
teresser og praeferencer.

I den indledende fase af udviklingen gennemfarte vi et litteraturstudie om energirenovering i
Danmark samt en behovs- og interessentanalyse baseret pa interviews med forskellige aktgrer
involveret i energirenovering. Disse undersggelser viste, at der er et behov for et enkelt anven-
deligt veerktgj til at understgtte beslutningsprocesser og evaluering af renoveringsprojekter.
Udviklingen af RENO-EVALUE er sket igennem 4 case studier af renoveringsprojekter samt 2
workshops med interessenter.

FORMAL

RENO-EVALUE er et vaerktgj til holistisk méalsaetningsformulering og evaluering af baeredygtig-
heden af bygningsrenoveringsprojekter. Hovedformalet for RENO-EVALUE er at blive anvendt
som et veerktgj til at understatte en dialogbaseret beslutningsproces i de tidligere faser af
renoveringsprojekter. Det er et procesorienteret veerktgj, der kan anvendes af alle med indsigt
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i projektet. RENO-EVALUE fokuserer ikke alene pa det feerdige resultat af renoveringen — pro-
duktet, men det deekker tillige projektets organisation, gkonomi og renoveringsprocessen.

RENO-EVALUE kan anvendes til at formulere malsaetninger for renoveringsprojekter og bidra-
ge til at fokusere pa det, som de primzaere interessenter og beslutningstagere anser for at veere
de vaesentligste aspekter. Fremfor at undertrykke forskellige interesser, veerdier og preeferen-
cer sa sigter veerktgjet tveert imod pa at synliggere sadanne forskelle, s& de kan handteres i
beslutningsprocessen gennem aben meningsudveksling, reelle kompromisser og/eller bevid-
ste beslutninger.

RENO-EVALUE kan saledes anvendes som et kommunikations- og dialogveerktgj mellem for-
skellige interessenter i fastlaeggelsen af malsaetninger og til afstemning af forventningerne i
de indledende faser. I lgbet af projektforlgbet kan RENO-EVALUE anvendes i en lgbende op-
folgning til at foretage evalueringer af de opndede resultater af projektet set i forhold til de
fastlagte malseetninger og de identificere forventninger.

RENO-EVALUE giver ligeledes muligheder for at sammenligne forskellige projekter og sam-
menligne alternative forslag. De gennemfarte casestudier er udover at have veeret et led i udvik-
lingen og afprgvningen af RENO-EVALUE tillige taenkt som illustrative cases, der kan anvendes
til inspiration ved anvendelsen af RENO-EVALUE i forbindelse med nye renoveringsprojekter.

MALGRUPPE

RENO-EVALUE kan anvendes af beslutningstagere, der ikke ngdvendigvis besidder de ngdven-
dige tekniske kompetencer til at vurdere energirenoveringsprojekter i detaljer. Veerktajet kan
anvendes af alle interessenter involveret i de tidlige faser af et bygningsrenoveringsprojekt,
safremt de har en vist kendskab til projektet.

Veerktgjet er taenkt anvendt pa sterre projekter i den professionelle sektor, dvs. ikke ved énfami-
liehuse o.l. De primeere brugere af RENO-EVALUE kan vaere bygherreorganisationer, boligsel-
skaber, ejendomsadministrationer, facilities managers mv. En af fordelene ved RENO-EVALUE
er, at det kan anvendes som et kommunikations- og dialogvaerktgj mellem bygningsejere/ud-
lejere og repraesentanter for beboere, lejere, ansatte og andre bygningsbrugere. Det kan li-
geledes anvendes af projektledere til at handtere forventningsafstemning blandt forskellige
interessenter og anskueliggere, i hvilken grad kriterier og malsaetninger er blevet opfyldt. Arki-
tekter, bygherreradgiver og entreprengrer kan anvende RENO-EVALUE til at illustrere og sam-
menligne forskellige forslag.

OPBYGNING

RENO-EVALUE er opbygget med fire kategorier, hvoraf de tre repraesenterer social, miljgmaes-
sig og gkonomisk baeredygtighed, mens den sidste kategori relaterer sig til projektkarakteren
af renovering. Hver kategori er opdelt i 2 parametre som vist i Tabel 10.1. Kategorierne og pa-
rametrene er generiske i forhold til bygningstyper. Parametrene er opdelt i en raekke faktorer,
og faktorerne kan variere i et vist omfang i forhold til specifikke bygningstyper. Faktorer for de
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enkelte kategorier og parametre er vist i Tabel 10.2. Udgangspunktet er bolighyggeri, hvilket
kommer til udtryk i faktorerne for parameteren "Veerdi".

Tabel 10.1: Kategorier og parametre i RENO-EVALUE

KATEGORI PARAMETRE
Interessenter (tilfredshed) Produkt
Proces
Miljo Ressourcer
Klima
@konomi Kroner (kvantitativt)
Veerdi (kvalitativt)
Projektorganisation Bestiller/bygherre (efterspergere)

Radgiver/entreprengr (leveranderer)

BRUG AF VERKTQJET

Da veerktgjet skal kunne anvendes af forskellige interessenter spaendende over bl.a. profes-
sionelle beslutningstagere, bygningsfagfolk og almindelige bygningsbrugere, sa skal det veere
letforstéeligt og enkelt at anvende. Data indsamles gennem interviews med de primeere in-
teressenter, og der indgéar ikke nye beregninger i veerktgjet. En interviewer indsamler fakta
om projektet pa forhand og checker dem med interessenterne gennem interviews. Interview-
spagrgsmal er standardiserede med mindre variationer afhaengig af bygningstype.

Evalueringer af et projekt er baseret pa subjektive vurderinger men ogsa understgttet af fakta
om projektet. Derudover skal der gives en skriftlig begrundelse for hver enkelt karakter der af-
gives, og det skal ved preesentation af resultaterne fremga, hvem der har foretaget de enkelte
vurderinger.

RENO-EVALUE modellen er i Figur 10.1 illustreret som et radardiagram, hvor det er muligt at
give hver af de i alt 8 parametre en karakter fra 1-5, hvor 1 er lavest og 5 er hgjest. Der kan gen-
nemfgres evalueringer péa forskellige tidspunkter i lgbet af et renoveringsprojekt, hvorved det
f.eks. er muligt at overvage udvikling af projektet og sammenligne de aktuelle resultater med
de indledende malsaetninger og forventninger.

FORDELE VED VERKT@JET

Blandt fordelene ved RENO-EVALUE er, at det ikke tager lang tid at gennemfare evalueringen,
at den grafiske praesentation af resultaterne er letforstéelig, og at modellen giver et hurtigt
overblik over den aktuelle situation set fra de forskellige interessenters perspektiv. Det kan
for eksempel veerre nyttigt i de tidlige faser af energirenoveringsprojekter med henblik pa at
forbedre overensstemmelsen mellem de forskellige interessenter og fastseette succeskriterier
for projektet, f.eks. ved workshops med deltagelse af repraesentanter for de primeere interes-
senter. Efter projektet er afsluttet kan en sammenligning af resultaterne fra den indledende
fase med en afsluttende evaluering anvendes til at vurdere, hvorvidt eller i hvilken grad suc-
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ceskriterierne er opfyldt. Evalueringer kan pa denne made anvendes internt til at sammenligne
“far og efter” situationer, og eksternt kan evalueringer anvendes til erfaringsudveksling og sam-
menligning mellem forskellige projekter.

Tabel 10.2: Kategorier, parametre og faktorer i RENO-EVALUE

KATEGORI PARAMETER FAKTOR
Interessenter Produkt Arkitektur og eestetik
Funktion og brugervenlighed
Indeklima og komfort
Holdbarhed/fremtidssikring
Proces Samarbejdet mellem parterne
Gensidig information
Involvering af brugere
Udfgrelseshensyn til brugere
Miljo Ressourcer Energiforbrug
VE produktion
Vandforbrug
Genbrug af vand
Genbrug af materialer
Omfang af affald
Genbrug af affald
Klima CO2 udledning
Lokal udledning af vand
Forurening
@konomi Kroner Rimelig husleje
Rimelige driftsudgifter
Rimeligt driftsniveau pa sigt
Veerdi Eftertragtet bolig
Velfungerende bebyggelse
Attraktivt omrade
Projekt-organisation Bestiller/ Projektledelseskompetencer
Bygherre Beslutningsdygtighed
Teknisk kompetence
Samarbejdsevner
Involvering af driftsorganisation
Risiko/ansvar/udvikling
Projektledelseskompetencer

Radgiver/ Teknisk kompetence
Entreprenar Problemlgsningsevner
Samarbejdsevner

Sammenhzeng i leveranceteam
Risiko/ansvar/udvikling
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Figur 10.1: Illustration af RENO-EVALUE model
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SUPPLERENDE OPLYSNINGER OM PROJEKTET

Udviklingen af RENO-EVALUE foregik som led i et starre Europaeisk forskningsprojekt: ACES-
projektet om baeredygtig renovering af bygninger, der gennemfartes i 2011-2013. DTU stod for
den danske del af projektet med stgtte fra Energistyrelsen. De gvrige projektparter omfattede
Kungliga Tekniska Hogskola (KTH) i Sverige og Frederick Research Centre pa Cypern. RENO-
EVALUE var DTU's primaere bidrag til projektet. For yderligere information om det samlede
ACES-projekt henvises til omtalen pa. CFM's hjemmeside: www.cfm.dtu.dk.


http://www.cfm.dtu.dk
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Anvendelse af vaerktgjet

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er RENO-EVALUE iszer egnet til brug ved 2 af de
5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Byggeprojekt og procesoptimering. Meto-
den kan anvendes som beslutningsstette- og evalueringsveerktaj, evt. sammen med model
for Brugervenligt byggeri (kap. 3). Metoden er udarbejdet i forhold til renovering af forskellige
bygningstyper, men den er iseer egnet til renoveringsprojekter, hvor der er et taet samarbejde
mellem bygherre, brugere og driftsorganisation.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H

Byggeprojekt A B C D E F 6 H
Procesoptimering A B C D E F
Ved byggeprojekter kan veerktgjet primzert anvendes ved renoveringsprojekter, og her kan det
anvendes af ledere og medarbejdere i bygherre- og FM-funktioner og deres radgivere igennem
alle projektets faser som grundlag for dialog med @vrige projektparter og interessenter og fast-
leeggelse af méalseaetninger i preeprojektfaser og byggeprogrammering (fase A-C) og til gennem-
farelse og evalueringer igennem efterfglgende projektfaser og post-projektfaser (fase D-H).

Ved procesoptimering kan metoden primeaert anvendes ved forlgb, der involverer bygningsmaes-
sige a&ndringer. Ogsa her kan veerktgjet anvendes af ledere og medarbejdere i bygherre- og
FM-funktioner og deres radgivere i alle faser fra evaluering af nuveerende performance og for-
bedringspotentialer til evaluering af ny performance og vurdering af behov for yderligere opti-
mering (fase A-F).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel i FM Update (Jensen og Maslesa, 2014).

En samlet praesentation af veerktgjet og de 4 case-studier findes i en dansksproget rapport
(Jensen og Maslesa, 2013). Denne er tilgeengelig pd CFM's hjemmeside: www.cfm.dtu.dk sam-
men med en folder om RENO-EVALUE. En af casene er beskrevet i en anden artikel i FM Update
(Maslesa og Jensen, 2013)

Der er desuden pa engelsk publiceret et konferencepaper (Jensen, Maslesa m.fl,, 2013) og en
videnskabelige artikel (Jensen and Maslesa, 2015).
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11. ENERGIEFFEKTIV FM
Christian Stengvist

Christian Stenqgvist er uddannet som civilingenigr og er PhD inden for
Miljg- og energisystemanalyse fra Lunds tekniska hdgskola ved Lunds
Universitet, Sverige, i 2014. I 2014 var han leder af et udviklingsprojekt
om energieffektiv FM, som gennemfartes i samarbejde med den sven-
ske konsulentvirksomhed EVU Energi & VVS Utveckling AB og CFM med
stotte fra EU's regionale udviklingsfond (Interreg @resund-Kattegat-
Skagerrak). Han arbejder i dag som selvstaendig konsulent inden for
program og projektevaluering pa energiomradet i Sverige. Christian kan
kontaktes pa e-mail: christian.stenqvist@evalpart.se.

INDLEDNING

En af de starste udfordringer for at na de politiske malsaetninger for reduktion i energiforbrug er
at opna vaesentlige energieffektiviseringer i eksisterende bygninger, som fortsat vil veere i brug
i artier eller arhundreder fremover. For at opna en succesfuld overgang til lavere energiforbrug,
hvaor markedet for serviceydelser med energieffektivisering er et vaesentligt element, sa er det
ngdvendigt at tage hensyn til adskillige interessenter og perspektiver. Der er for det fgrste inte-
ressenterne pa efterspagrgselssiden for energi - i denne sammenhaeng bygningsejere, FM orga-
nisationer, brugere og beboere — som ma vaere informeret og motiveret pa en hensigtsmaessig
made for at foretage investeringer i energieffektiv renovering og bygningsdrift. Iseer den offentli-
ge sektor forventes at ga foran som et godt eksempel. For det andet ma bade private og offentlige
beslutningstagere arbejde pa at fjerne de forhindringer, der star i vejen for at lukke gabet mellem
det aktuelle energiforbrug og de politiske malsaetninger. For det tredje ma leverandgrer af ener-
girelaterede produkter og services veere lydhgre over for kundernes behov og skabe konkurren-
cedygtige tilbud og forretningsmodeller, der kan overvinde de tilbagevaerende markedsbarrierer.

Dette kapitel tager hgjde for alle tre kategarier af interessenter. Det er baseret pa en evaluering
af den statslige politik for at stimulere strategier for energieffektivisering pa kommunalt niveau
i Sverige. Det fokuserer pa, hvordan der kan opnas et bedre match mellem efterspargsels- og
leverandgrsiden af servicemarkedet for energieffektivisering. Centrale processer for at evaluere
kommunale FM-organisationers in-house kompetencer i relation til energieffektivisering bliver
identificeret. Der foreslas en mulig tilgang til at engagere FM organisationer som repraesentant
for bygningsejere og brugere til at indga i dialog og samarbejde med eksterne serviceleveran-
derer af ydelser inden for energieffektivisering. Ved at anvende denne tilgang forventes det, at
der kan opnas en bedre service baseret pa en dybtgaende forstaelse af kundernes situation og
preeferencer, deres styrker og svagheder samt forbedringspotentialet for energieffektivisering.
Kapitlet er baseret pa et studie omfattende interviews blandt 8 kommuner i Skane.


mailto:christian.stenqvist@evalpart.se
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STRATEGIER OG MODELLER FOR ENERGIEFFEKTIVISERING

Som beskrevet i kapitel 6 sa kan den planlagte strategi veere forskellig fra den realise-
rede strategi, og det geelder ogsa for kommuner og deres strategier for energieffektivisering.
Valgte politikere burde fastleegge principielle og strategiske beslutninger om offentlig service,
mens administration og medarbejdere er ansvarlig for forberedelse og drift. Kommunale FM-
organisationer er relativt store og ofte opdelt i administration og kommunalt ejede virksomhe-
der med forskellige ansvarsomrader og med eksterne leverandgrer og radgivere engageret til
forskellige opgaver.

For at undersgge relationerne mellem de politisk besluttede strategier og den aktuelle drift
blev respondenterne spurgt om hvilken af fire modeller, der beskriver FM aorganisationens prak-
sis for energieffektivisering, jf. Figur 11.1. De fire modeller er baseret pa et studie af praksis
for energioptimering i danske kommunale bygninger. Den vandrette akse skelner mellem an-
vendelse af interne eller eksterne ressourcer og den lodrette akse skelner mellem trinvise
og gjeblikkelige besparelser. I nzervaerende studie var beskrivelsen af modellerne uddybet og
tilpasset svenske forhold.

Figur 11.1: Fire modeller for energioptimering af kommunale bygninger
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- gjeblikkelige energi - garanteret besparelse
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(Kilde: Se litteraturguide)
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T de fleste tilfeelde var svarene om de anvendte modeller primaert relateret til bygninger, der
ikke var boliger. Svarene viste at de aktuelt mest anvendte og foretrukne modeller var Opti-
meret drift og Integreret vedligehold. Omvendt udtrykte nogle respondenter skepsis og util-
fredshed med ESCO-lgsningen, f.eks. manglende levering af forventede energibesparelser og
negative pavirkninger af andre preestationskriterier, overdreven fokus p& de mindst omkost-
ningskreevende billigste tiltag og problemer med teknologiske og kontraktuelle lock-in effekter.

UDVIKLINGSTRAPPE FOR ENERGIEFFEKTIV FM

Med henblik pa at identificere kompetencer for energieffektivisering blev respondenterne prae-
senteret for konceptet udviklingstrappe eller modenhedstrappe. Den resulterende udviklings-
trappe er vist i Figur 11.2. Igennem interviews blev de forskellige faser og n@gleprocesser iden-
tificeret. Faserne udger en trappe med en stigende veerdi af energieffektiviseringer startende
fra grundleeggende orientering om problemer og l@sninger og sluttende med en demonstration
af resultaterne fra de implementerede tiltag. For hver nggleproces kan den kommunale FM-or-
ganisation blive evalueret efter en beskrivende malestok og tildelt et modenhedsniveau, f.eks.
fra "ignorant” til "professionel”. Opmaerksomhed om aktuel situation og forbedringspotentiale
bor understgtte beslutninger om hvilke skridt, der skal tages in-house og hvilke der skal tages i
samarbejde med eksterne serviceleverandgrer inden for energieffektivisering.

Figur 11.2: Udviklingstrappe for energieffektiv FM i kommuner
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I det fglgende beskrives hvert af de 4 trin.

I trin 1 - Orientering - skabes en bevidsthed om problemet og forudsaetningerne og mulig-
heder for at udvikle mere energimaessige l@sninger undersgges. Der indsamles datagrundlag
om energiforbrug og potentialerne for besparelser og andre fordele ved energieffektivisering
vurderes.

I trin 2 - Planleegning og implementering — gennemfares evt. udbud og projektering af energi-
effektiviseringer. Endvidere afklares finansieringslgsninger og der forberedes og gennemfares
installation af energieffektiviserende tiltag.

I trin 3 - Drift og overvagning — gennemfares labende teknisk drift og energioptimering. I den
forbindelse gennemfgres brugerinvolvering, og der fokuseres pa adfaerdsmaessige forhold.
Endvidere foretages maling og opfalgning.

I trin 4 — Demonstration af energibesparelser og andre fordele — benyttes indikatorer til at
demonstrere besparelser i energiforbrug fra perioden far gennemfgrelsen af de energieffekti-
viserede tiltag og over tid under den lghende energioptimering. Desuden pavises andre fordele
som eksempel i form af bedre indeklima med mindre traek, mere stabile temperaturforhold og
forbedret luftkvalitet.

Anvendere af modellen kan veere offentlige FM organisationer, som vil evaluere og udvikle sin
egen modenhed/forméen inden for energieffektiv FM. Ogsa private og eksterne energiservi-
celeverandgrer kan anvende modellen som et vaerktgj til at indlede dialog med og evaluere
potentielle kunder (dvs. offentlige FM organisationer) som grundlag for at tilbyde dem skraed-
dersyede energiservicel@sninger, der skaber kundeveerdi. Den fulde model, modenhedsmatri-
cen for energieffektiv FM, er blevet testet af begge malgrupper. Ifelge branchepartneren EVU
har den bidraget til betydelig mersalg for dem. Ved en workshop i foraret 2015 fik et stort antal
energi- og miljgstrateger ved skanske kommuner kendskab til modellen, hvilket udelukkende
medfgrte positive tilbagemeldinger.
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Anvendelse af modellen — vurderet Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen iseer egnet til brug ved 2 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Organisationsdesign og Procesoptimering. Modellen
kan anvendes som analysevaerktgj og beslutningsstatte i forbindelse med sourcing og tilrette-
leeggelse af samarbejdsrelationer. Modellen kan med fordel anvendes sammen med ESCO som
metode til leering i FM organisationer (kap. 9) og modellen om Tilpasning mellem FM produkt
og proces (kap. 27).

Proces Fase

Strategiudvikling A B @ D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H
Procesoptimering _ E B

Ved Organisationsdesign kan modellen primaert anvendes af ledere og medarbejdere pa stra-
tegisk niveau ved analyser og beslutning om sourcing og evt. etablering af samarbejder med
eksterne leverandgrer i de indledende faser frem til at identificere behov for ny viden og kom-
petencer (fase A-D).

Ved Procesoptimering kan metoden anvendes af ledere af interne FM-funktioner til at tilrette
innovationsprocesser fra den indledende fase med at evaluere nuveerende performance og for-
bedringspotentiale til evaluering af ny FM performance (fase A-D).

LITTERATUR GUIDE
Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en konferencebidrag pa engelsk (Stengvist, Nielsen and
Bengtsson, 2015) og en rapport pa svensk (Stengvist, 2015), jf. publikationslisten.

Figur 11.1 er hidrarer fra haeftet "Energioptimering — fire modeller til inspiration”, der blev udgi-
vet af Energiforum Danmark i 2013).
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12. FORBEDRING AF MILJOMAESSIG
BYGNINGSPERFORMANCE

Esmir Maslesa

Esmir Maslesa er uddannet civilingenigr fra DTU i 2011 og har efterfal-
gende veeret ansat i CFM (2011-2014) som forskningsassistent pa et
projekt vedr. baeredygtig bygningsrenovering, jf. kap. 10. I dag er Esmir
Maslesa ansat som erhvervs-Ph.d. kandidat og forsker i, hvordan dyna-
misk data fra FM systemer kan bruges til at optimere miljgmaessig byg-
ningsperformance. Erhvervs-Ph.d. projektet lgber i perioden 2016-2019
. og foregar i samarbejde med IT virksomheden KMD. Esmir Maslesa kan
kontaktes pa esmas@dtu.dk.

INDLEDNING

Benchmarking af miljgmaessig bygningsperformance og kortleegning af de bagvedliggende pro-
cesser gennem relevante IT systemer i FM har haft sine udfordringer i praksis. Dels pa grund
af manglende eller misvisende data omkring bygningsdrift, herunder forbrugsdata for el, vand
og varme, men ogsa pa grund af uklarhed omkring de bagvedliggende processer for forbrugsaf-
regning og benchmarking af miljgperformance i kommercielle og offentlige FM organisationer.

I dag findes der IT systemer som eksempelvis IWMS (Integrated Workplace Management
Systems), der kan indsamle, analysere og preesentere dynamiske FM data. Dette giver nye mu-
ligheder for at basere sine KPI'er pa aktuelt forbrugsdata og dbner muligheder for yderligere
performance optimeringer og scenarieplanlaegning. Forbedring af bygningsperformance spiller
en vigtig rolle i den baeredygtige omstilling, og i den forbindelse er der behov for at studere
implementeringseffekter af IWMS og betydningen af dynamiske FM data for miljgmaessig byg-
ningsperformance i FM organisationer.

FORMAL

For at kunne forbedre miljgmaessig bygningsperformance gennem IWMS skal flere forudseet-
ninger veere opfyldt. En af dem er, at relevante miljgkategorier er identificeret og omsat til
malbare KPI'er der kan analyseres og visualiseres i IWMS. Systematisk litteraturstudie af 68
forskningsartikler i 2016 har identificeret otte miljgkategorier og fundet eksempler pa KPI'er
som kan bruges til benchmarking af miljgmaessig bygningsperformance. Studieresultater pree-
senteres i dette kapitel.

MALGRUPPE

Malgruppen for brug af miljgkategorierne og deres indikatorer er aktarer som ejendomsbesid-
dere, bestyrelser og facilities managers som gnsker at synligggre og forbedre miljgperforman-
ce i deres ejendomsportefglje ved brug af IWMS.
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OPBYGNING

Nar bygninger er opfart, er det sveert at sendre beslutninger truffet i forbindelse med deres
projektering som for eksempel bygningsorientering, vindue/vaeg forhold og placering af instal-
lationer. Miljgmaessig bygningsperformance fokuserer pa bygningens miljgmaessige egenska-
ber under faktiske driftsforhold. Miljgmaessig bygningsperformance afhaenger af flere faktorer
som f.eks. bygningsdesign, valg af byggematerialer, beliggenhed, og brugsmenstre. Litteratur-
studiet viser at processerne for drift og vedligehold af bygninger har langt hgjere omkostninger
og miljemaessige pavirkninger end for projektering og byggeproces. Endvidere viser studiet at
80-90 % af negative miljgeffekter stammer fra bygningens brugsfase, mens 10-20 % af miljg-
effekterne relaterer sig til fremstilling af byggematerialer og selve byggeprocessen. Samtidig
pointerer studiet at den miljgmaessige bygningsperformance kan forbedres med hensigtsmaes-
sige drifts- og vedligeholdelsesaktiviteter som lgbende vedligehold, bygningsrenovering og op-
timerede driftstider.

Optimeringspotentialet kan synliggeres gennem lgbende indsamling, analyse og visualisering
af aktuelt performance data. I den forbindelse har litteraturstudiet fra 2016 identificeret 8
miljgkategorier der kan males pa for at forbedre miljgmaessig bygningsperformance. Tabel 12.1
viser de 8 miljgkategorier samt eksempler pa deres KPT'er.

Tabel 12.1: Miljgkategorier og eksempler pa KPI'er

Miljokategori Eksempler pa KPI'er

Energi Energiforbrug (kWh, MWh, GJ)
Energibesparelses potentiale (kWh, MWh, GJ or %)
Energiforsyningskilde (Vedvarende energi (%), Ikke-vedvarende

energi (%))
Emissioner CO, /CO,, NOx, SO,
Vand Vandforbrug (m?3)

Vandbesparelsespotentiale (m?® or %)
Vandforsyning: lokal-, regnvand
Vandforurening

Affaldshandtering Dagrenovation (kg, t)
Bygningsaffald (kg, t)
(fremstilling, behandling, bortskaffelse)

Arealforvaltning Ejendomsgrund (m?)

Samlet bygningsareal (m?)

Kapacitet (m?/person),
Tomgangsareal/optaget areal, feellesareal
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Bygningsmaterialer A stetik

Holdbarhed

Termiske egenskaber
Vedligeholdelsesbehov

Indeklima Termisk komfort
Luftfugtighed
Dagslys
Luftkvalitet

Genanvendelse Bygningsmaterialer
Bygningskomponenter som dare, vinduer m.m.

BRUG AF MILJ@ KPI'ER I FORSKNING OG PRAKSIS

Litteraturstudiet viser at de identificerede miljgkategorier og KPI'er ikke alle er lige repraesen-
teret i forskningen, og at iszer energi og emissioner er i fokus. I driftsfasen er der saerlig fokus
pa bygningernes el- og varmeforbrug, energibesparelsespotentiale og drivhusgas emissioner,
der opstar som direkte konsekvens af energiforbruget. Fokus er desuden pa vandforbruget og
affaldshandtering i bygninger, mens arealforvaltning er isger aktuel i erhvervsbygninger. Pa den
anden side er der fa studier af betydningen af materialevalg, indeklima og genbrugspotentialet
for den miljgmaessige bygningsperformance.

T praksis observeres lignende tendenser. Pa nuvaerende tidspunkt er Bygningsstyrelsen i gang
med at implementere IWMS, og i den forbindelse er det besluttet at systemet skal kunne
benchmarke over 1.800 lejemal péa el-, vand- og varmeforbrug. Hos Bygningsstyrelsen vil
TWMS blive brugt til indsamling, analyse og visualisering af energidata som efterfalgende sam-
menkobles med gvrig stamdata saledes at Bygningsstyrelsen bliver i stand til at benchmarke
el-, vand- og varmeforbruget per arealenhed (m?) for hvert lejemal og blandt de forskellige
kundegrupper.

Samtidig far Bygningsstyrelsens kunder/lejere mulighed for at fglge energiforbruget i deres
lejemal helt ned pa timeniveau, som vist i Figur 12.1. Figuren viser det ugentlige varmeforbrug i
og uden for arbejdstiden (7.00-17.00) samt distributionen af varmeforbruget mellem hverdage
og weekend. Figuren viser at 89% af forbruget foregar pa hverdage og 11% i weekender. Det
fremgar ogsa at 53% af varmeforbruget finder sted uden for normal arbejdstid (7.00-17.00) og
47% i arbejdstiden. Disse data er tilgeengelige online for lejeren (Kilde: Webtools).

Generelt er KPI'er inden for energi, drivhusgasemissioner og vand typisk mest synlige i bade
FM forskning og praksis, mens KPI'er omkring indeklima, bygningsmaterialers egenskaber og
genanvendelsespotentialet ofte er overset eller mangler detaljeret data.
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Figur 12.1: Eksempel pa benchmarking af varmeforbrug i én af Bygningsstyrelsens
lejemal.

kl 7.00-17.00 Hverdage
47% (500 kWh) 89% (940,43 kWh)
gns/time 8,33 kWh gns/time 7,84 kWh
kL 7.00 - 17.00 Weekend

53% (560,06 kWh)
gns/time 8,33 kWh

11% (119,63 kWh)
gns/time 4,98 kWh

1.060,06 kWh
Standbyforbrug 0 kW pr time*
Udregningen er foretaget pa baggrund af perioden 14. august 2017 - 21. august 2017

Indeklima har stor effekt pa energiforbruget og dermed miljgmaessig bygningsperformance,
men dets KPI'er er ofte oversete, bade i teori og praksis. I litteraturen betegnes indeklima
typisk som social kategori, men betragtes som miljgkategori her pga. sin store betydning for
energiforbruget. Indeklima KPI'er som inde/ude temperatur, termisk komfort, luftfugtighed
og indendgrs luftkvalitet har stor betydning for energibruget, men deres data er ofte ikke ek-
sisterende eller opbevares delvist i CTS systemer, som ikke er sasmmenkoblet med andre FM
systemer, hvilket ggr at noget betydningsfuld information oftest gar tabt.

FORDELE OG ANBEFALINGER VED BRUG AF KPT'’ER

En af fordelene med KPTI'er er, at de hurtigt kan vise aktuel bygningsperformance pa el-, vand-
og varmeforbrug. IWMS kan vha. snitflader indleese dynamiske data direkte fra forbrugsmalere
og konfigureres til at analysere og visualisere forbrugsdata saledes at det er nemt for brugerne
at se det aktuelle el-, vand- og varmeforbrug helt ned pa timeniveau. Valideret forbrugsdata
kan efterfglgende kombineres med bygningens stamdata, hvilket ggr det muligt at definere
yderligere KPI'er, som f.eks. forbrug/arealenhed eller forbrug/person. KPI'er som kombinerer
forbrugsdata og bygningens stamdata giver dybere indblik i bygningsperformance og ger det
muligt at benchmarke bygninger pa tveers ud fra mere sammenlignelige kriterier.

KPTI'er kan bruges til at monitorere og kontrollere gnskede effekter. Valg af KPI'er og deres op-
stilling har betydning for slutresultatet, hvorfor det er vigtigt at overveje ngje, hvilke KPI'er der
er ngdvendige at bruge, og til hvilket formal. Det anbefales at bruge et begraenset antal KPT'er
for hver af de 8 miljgkategorier frem for at have adskillige KPI'er i nogle bestemte miljgkatego-
rier. Et begraenset antal KPI'er for hver miljgkategori gar det nemmere at bevare overblikket i
den holistiske evaluering af miljgmaessig bygningsperformance.
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Mange KPT'er er ofte en kombination af flere parametre. For eksempel er nggleindikatoren
for bygningskapacitet en kombination af bygningsareal og antal personer (m?/person). Derfor
er det en forudseetning at begge parametre indeholder validt data for at denne KPI er brug-
bar. Ydermere anbefales det at bruge KPI'er med standardiserede malinger (tidsintervaller)
og maleenheder (m? kWh, m3..), s& indikatorerne kan sammenlignes med malsaetninger, mi-
lepzele, og pa tveers af ejendomsportefeljen. Det er vigtigt at det indsamlede data pa KPI'er er
valid og afspejler de faktiske forhold i bygningen for at kunne fa et troveerdigt billede af aktuel
bygningsperformance.

Anvendelse af vaerktgjet — vurderet Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, er veerktgjet iseer egnet til brug ved ved 1 af de 5 pro-
cesser, der er beskrevet i bogens indledning: Procesoptimering. Veerktgjet kan anvendes som
beslutningsstette ved udveelgelse af KPI'er for miljgmaessig bygningsperformance og som
grundlag for at anvende sadanne KPT'er til at optimere performance.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H

Procesoptimering A B C D E P

Ved Procesoptimering kan veerktgjet anvendes af ledere og medarbejdere ansvarlige for bae-
redygtighed i FM-organisationer gennem alle faser fra at evaluere nuvaerende performance og
optimeringspotentiale til at vurdere behov for yderligere optimering (fase A-F).

SUPPLERENDE OPLYSNINGER OM PROJEKTET

KMD har startet et nyt forretningsomrade omkring integreret FM i samarbejde med software-
firmaet Manhattan Software Group (UK). Eftersom der er tale om et nyt forretningsomrade for
KMD, forventes det at forskningsprojektet leverer vaerdifuld viden omkring implementering og
videreudvikling af KMD's IWMS produkt "KMD Atrium" (Manhattan software). Gennem case-
studier og interaktion med virksomhedens kunder vil denne erhvervs-Ph.d. levere relevante FM
erfaringer fra offentlige og private ejendomsforvaltninger og give virksomheden unikt indblik i
systemets styrker og svagheder vedr. miljgmaessig bygningsperformance.

LITTERATUR GUIDE
Kapitlet er baseret pa et konferencebidrag pa engelsk (Maslesa, Nielsen, Birkved and Hultén,
2017).
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13. INNOVATIONSSYSTEM FOR FM SEKTOREN

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

Som led i forberedelsen af et fremtidsprojekt om FM i de nordiske lande udviklede CFM en in-
novationsmodel for FM sektoren. Udgangspunktet for modellen var en model for FM-sektorens
udvikling, der praesenteres i kap. 31. Resultaterne fra projektet om fremtiden for FM praesente-
res i kap. 37, og i dette kapitel praesenterer innovationsmodellen som vises i Figur 13.1.

Figur 13.1: Innovationsmodel for FM sektoren

Internationale strategiske omgivelser

Nationale strategiske omgivelser

FM sektorens innovationssystem

Viden/kompetencer Professionel sektor
FM forskning l FM leverandgrer
l FM services
FM uddannelse FM klienter/kunder

—
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Modellen er opbygget med selve innovationssystemet vist som firkanten i midten omkranset
af de nationale og de internationale strategiske omgivelser. Innovationssystemet omfatter i
den hgjre del den professionelle sektor bestaende af FM klienter/kunder, som modtager FM
services fra FM leverandgrer. Den venstre del omfatter viden/kompetencer bestaende af FM
forskning, der bidrager med viden og kompetencer til FM uddannelse og bade FM forskning og
uddannelse bidrager med viden og kompetencer til den professionelle sektor. I det fglgende
omtales hovedelementer i innovationssystemet.

FM PRODUKTER OG SERVICES - 0G MARKEDET
I Figur 13.2 er placeringen af disse elementer i innovationssystemet markeret med rgdt.

Figur 13.2: Innovationsmodel for FM sektoren med markering af FM services

Internationale strategiske omgivelser

Nationale strategiske omgivelser

FM sektorens innovationssystem
Viden/kompetencer Professionel sektor

FM forskning l FM leverandgrer

!

FM uddannelse FM klienter/kunder
—

FM ydelser opdeles ofte i hard FM og bled FM. Hard FM omfatter de bygningsrelaterede ydel-
ser, og gkonomiske nggletal opgeres ofte som kr./m? mens blgd FM er virksomhedsinterne
supportfunktioner, hvor nggletal ofte opgeres i kr./medarbejder eller kr./bruger. I en europeaeisk
FM-standard med en taksonomi for FM er anvendt en tilsvarende opdeling i behov relateret til
arealer og infrastruktur (Space & Infrastructure) og behov relateret til mennesker og organi-
sation (People and Organisation). Dette er vist i Tabel 13.1 med den underliggende opdeling i
standardiserede produkter pa operationelt niveau. I tabellen er pa hgjre side vist mit forslag til
danske betegnelser. I lighed med den opdeling, der anvendes i DFM-benchmarking, benytter
jeg betegnelserne Ejendomsdrift og Services for de 2 hovedgrupper af produkter.
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Tabel 13.1: Standardiserede produkter i europzeisk taksonomi for FM og danske

betegnelser

FM produkter fra Europaeisk standard

Forslag til danske betegnelser

Space & Infrastructure

Ejendomsdrift

Space Bygninger og lokaler
Outdoors Terreen

Cleaning Renhold

Workplace Arbejdsplads
Industry sector specific Branchespecifik
People & Organisation Services

Health, safety and security

Sundhed, sikkerhed og sikring

Hospitality

Catering

Reception, kontaktcenter og madelokaler

ICT (Information and Communication
Technology)

IKT (Informations- og
Kommunikationsteknologi)

Logistics

Logistik

Business support

Virksomhedssupport

Organisation specific

Organisationsspecifik

Ved CFM har vi sammen med Rambgll Management undersggt det danske marked for FM i
2008 med anvendelse af taksonomien i Tabel 13.1 som grundlag og baseret pa telefoninter-
views med i 272 kunder og 102 leverandgrer — i alt 375 virksomheder. Hovedresultatet viste, at
den totale marked var pa 59 mia. kr. mens den outsourcede del udgjorde 37 mia. kr. svarende

til en outsourcingsgrad pa 62%.

Som opfelgning undersegte vi efterfalgende FM markedet i de nordiske lande i 2010 baseret pa
ekspertvurderinger indsamlet ved workshops. Hovedresultatet vises i Tabel 13.2. Det fremgar
ikke overraskende at det svenske marked var langt det stgrste, men mere overraskende var
graden af outsourcing sterst i Danmark med 64% - altsa naeste 2/3.
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Tabel 13.2: Starrelsen af FM markedet i de nordiske lande i 2010

Milliarder Euro FM markedet i 2010

Danmark Norge | Finland | Sverige | Island Sum
Totalt 79 93 10,0 388 07 66,7
Outsourcet 51 2,2 39 15,0 03 26,5
Grad af outsourcing 64% 24% 39% 39% 39% 40%

FM LEVERANDORER OG KLIENTER/KUNDER
I Figur 13.3 er placeringen af disse elementer i innovationssystemet markeret med radt.

Figur 13.3: Innovationsmodel for FM sektoren med markering af leverandgrer og klienter/
kunder

Internationale strategiske omgivelser

Nationale strategiske omgivelser

FM sektorens innovationssystem

Viden/kompetencer Professionel sektor
FM forskning l FM leverandgrer
l FM services

FM uddannelse FM klienter/kunder,
P entertunds)

Ved undersggelse af FM markedet i Danmark anvendte vi en opdeling af kunderne i 4 typer,
mens leverandgrerne var opdelt i 10 industribrancher baseret pa de statistiske brancheopde-
linger, som anvendes af Danmarks Statistik. Dette vises i Tabel 13.3.
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Tabel 13.3: FM kunder og leverandgrer

Efterspergere opdelt pa Leverandgrer opdelt pa

4 hovedgrupper 10 brancher

1. Industrim.v. 1. Bygge og anleeg

2. Privat service 2. Catering

3. Offentlig service 3. Ejendomshandel og udlejning

4. Boligorganisationer 4. Finansiering og forsikring
5. IT-konsulenter
6. Rejsebureau, renggring og anden operationel service
7. Renovation
8. Reparationer af maskiner og el-udstyr
9. Transport

10. Videnservice
FM UDDANNELSE
I Figur 13.4 er placeringen af disse elementer i innovationssystemet markeret med radt.

Figur 13.4: Innovationsmodel for FM sektoren med markering af uddannelse

Internationale strategiske omgivelser

Nationale strategiske omgivelser

FM sektorens innovationssystem
Viden/kompetencer Professionel sektor

FM forskning l FM leverandgrer

FM services

FM uddannelse FM klienter/kunder
CMudamelse ™ __,
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Der er ikke i Danmark formaliserede grunduddannelser rettet mod FM. Der indgér dog ele-
menter af FM relaterede emner i nogle uddannelser, bl.a. pa DTU, og der udbydes efteruddan-
nelseskurser. I Handbog for FM indgér et forslag fra EuroFM til en jobprofil for FM. Jobprofilen
er opdelt i 20 punkter, som er grupperet under 6 emner. I det samlede forslag er hver af de 20
punkter yderligere specificeret i 4-9 underpunkter — i alt 116 underpunkter, og for hver punkt
og underpunkt er der en beskrivelse. I Tabel 13.4 er alene anfgrt overskrifterne for de 6 emner

og de 20 punkter.

Tabel 13.4 EuroFM's jobprofil for FM

Virksomhedsorganisation

1. Forstédelse af organisationers struktur og
virkemade

2. Forstaelse af strategier for virksomheder
0g organisationer

3. Udvikling af strategier for FM

Ledelse og samarbejde

4. Personaleledelse

5. Kommunikation

6. Samarbejde med leverandgrer og specia-
lister

Ejendomsadministration

7. Varetagelse af ejendomsportefalje

8. Forsta bygningsudformning

9. Bygningsvedligehold

Varetagelse af servicefunktioner

10. Varetagelse af bygningsinstallationer
11. Varetagelse af services

12. Projektledelse

13. Varetagelse af kundeservice
Varetagelse af arbejdsmaessige omgivelser
14. Miljo og arbejdsmiljg

15. Space Management
Ressourcestyring

16. Indkeb

17. Risikostyring

18. @konomistyring

19. Kvalitetsstyring

20. Informationsstyring

FM FORSKNING

Det sidste element i innovationssystemet er FM forskning, der dog ikke skal bergres nzermere i
dette kapitel, men hele denne publikation repraesenterer resultater af FM forskning.
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Anvendelse af modellen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen iseer egnet til brug ved 2 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og Organisationsdesign. Modellen
kan anvendes som forstaelsesramme bade pa sektorniveau og virksomhedsniveau. Neden for
fokuseres pa anvendelse pa virksomhedsniveau.

Proces Fase

Strategiuckiing »B € D E F

Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H
Procesoptimering A B @ D E F

Med hensyn til anvendelsen ved Strategiudvikling henvises til kap. 37.

Ved Organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske ni-
veau i FM-funktioner og deres radgivere til at forsta virksomhedens rammer og samspilsmu-
ligheder med eksterne parter ved definering af formal med at sendre organisation, forstaelse
af de nuveerende organisation, planleegning af fremtidig organisation og identificering af behov
for ny viden (fase A-D).

LITTERATUR GUIDE
Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en forskningsrapporten pa engelsk (Jensen og Andersen,
2011).

Modellen for innovationssystemet indgar desuden i en rackke publikationer for CFM's fremtids-
projekt, se kap. 37.
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14. IKT I FM LEVERANCEKZADEN
Ada Scupola

Ada Scupola er uddannet Ph.D i Business Administration fra Roskilde
A University, Denmark i 2000, har en MBA fra University of Maryland, USA
> 3 i 1990 og en Msc fra University of Bari, Ttaly i 1986. Hun har siden 2003
- veeret ansat som lektor ved Roskilde Universitet og har siden starten
4 vaeret involveret i samarbejde med CFM, bl.a. med egen forskning i
L | serviceinnovation og som vejleder for PhD-studerende. Ada kan kontak-
s tes pa e-mail: ada@ruc.dk og mobil +45-50 54 11 41

INDLEDNING OG GRUNDLAG

Et af CFM's projekter ved RUC omfattede "IKT-baseret innovation i leverancekaeden i FM". Som
et led heri gennemfartes en interviewundersggelse blandt danske virksomheder om brugen
af IKT inden for FM. Formélet med undersggelsen var at afdaekke, hvorledes indfarelse og
udbredelse af IKT-systemer inden for leverancekaeden i FM finder sted og hvilke faktorer, der
fremmer og hindrer s&danne innovationer.

Som grundlag for undersggelsen gennemfartes et litteraturstudie af hidtidig forskning inden
for folgende 3 omrader: Supply Chain Management (SCM), Facilities Management (FM) samt
innovationsteori om indfgrelse og udbredelse af IKT i leverancekaeder. Et resultat af littera-
turstudiet var formuleringen af modellen vist i Figur 14.1 for de primaere faktorer, der pavirker
indfarelse af IKT i leverancekaeden i FM.

Figur 14.1: Model for ngglefaktorer af betydning for IKT indfgrelse i FM leverancekaede

Omgivende miljg

IKT indfarelse

i FM
leverancekaede

Organisatorisk miljg

Teknologiske karakteristika

I forhold til omgivende miljg indgéar forhold som kunde-/leverandgrafthaengighed, konkurrence-
maessig intensitet og intensiteten af IT-aktiviteter. I forhold til organisatorisk miljg indgar for-
hold som ledelsens IT-kendskab, graden af centralisering og formalisering af IT-afdelings-
struktur. De vaesentligste teknologiske karakteristika vedrarer relative fordele, kompatabilitet
og kompleksitet. I interviewundersggelsen har disse forhold veeret teoretiske ledetrade, og
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betydningen af disse som henholdsvis heemmende og fremmende faktorer er s@ggt vurderet pa
grundlag af interviewpersonernes udsagn.

UNDERS@GELSENS GENNEMFQRELSE

Interviewene blev gennemfart i slutningen af 2008 og farste halvdel af 2009. Der deltog i alt
12 virksomheder i undersggelsen. Virksomhederne var udvalgt sa 5 af vicksomhederne var bru-
gere af FM - i det fglgende betegnet kundevirksomheder - og disse omfattede bade private og
offentlige virksomheder, og 2 af virksomhederne havde en stor in-house FM-funktion, mens de
3 gvrige overvejende havde outsourcet deres facilities services. Derudover var 3 virksomheder
leverandgrer af facilities services — i det fglgende betegnet FM-leverandgrer. De resterende 4
virksomheder var fordelt pa 2 leverandgrer af IKT-systemer — i det falgende betegnet IKT-
leverandgrer — og 2 konsulentvirksomheder.

I Figur 14.2 findes en illustration af FM leverancekaeden, hvor den indbyrdes relation mellem
de forskellige typer af virksomheder er illustreret. For kundevirksomhederne er der typisk en
opdeling mellem kerneaktiviteter, som en in-house FM-funktion star som leverander til, mens
eksterne FM-leverandarer star som leverandgr til kundevirksomhedens in-house FM-funktion
- evt. i form af en lille FM-kontraktstyringsenhed. Ovenstdende udger den horisontale leveran-
cekeede i figuren. IKT-leveranderer og konsulentvirksomheder har en mindre éntydig placering
i forhold til FM-leverancekaeden, idet de bade kan levere ydelser til kundevirksomhedens ker-
neaktiviteter, til interne FM-funktioner og FM-leverandgrer. Samtidig er deres ydelser ofte ikke
sa kontinuerte, som ydelserne i den horisontale leverancekasde. De er derfor illustreret som en
reekke parallelle vertikale leverancekaeder i figuren.

Figur 14.2: Virksomhederne i FM leverancekaeden

Intern FM-funktion Kerneaktiviteter
(kunde) (klient)

FM-leverandgr

IKT-leverander/ IKT-leverander/ IKT-leverander/
konsulent konsulent konsulent

T Tabel 14.1 findes en oversigt over de 10 forskellige IT FM systemer som var repreesenteret i
interviewundersggelsen - eksklusiv Excel og lignende generelt anvendelige programmer, som
nok er de mest anvendte ogsa inden for FM.
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Tabel 14.1: IT FM systemer repraesenteret i interviewundersggelsen

Navn Beskrivelse

Byggeweb Dansk web-baseret projekt-web system for lagring og udveksling af doku-
mentation fra byggeprojekter og eksisterende bygninger. Udviklet og introdu-
ceret i 1997 af virksomheden Byggeweb A/S, som ogsa har udviklet CoreFM.

Caretaker Dansk FM system med hovedfokus pa D&V. Udviklet og introduceret i 1994 af
COWI. Caretaker anvendes af mange danske kommuner.

CoreFM Dansk CAFM system med hovedfokus pa Space Management. Udviklet og in-
troduceret i 2004 af Byggeweb A/S.

DriftsChefen Tslandsk FM system med hovedfokus pa D&V. Udviklet og introduceret i 1995
af ICEconsult.

EAM Internationalt asset management system med hovedfokus pa vedligehold.
EAM markedsfgres internationalt af IT-virksomheden Infor.

FM Anywhere  Dansk FM system med hovedfokus pa D&V. Udviklet og introduceret i 2004 af
KeyCon.

Maximo Internationalt vedligeholdssystem fra 1984 som markedsfgres af IBM

Navision Internationalt ERP system som markedsfgres af Micosoft. En version beteg-
net Navision Stat er malrettet til statslige institutioner

SAP Internationalt ERP system udviklet og markedsfgres af den tyske virksomhed
SAP AG

Vista FM Internationalt FM system som ogséa betegnes TAC FM med hovedfokus pa
D&V. Udviklet i 1991 af den finske konsulentvirksomhed Granlund og mar-
kedsfgres internationalt af byggeautomationsvirksomheden T.A.C. — i dag en
del af Schneider Electric

HOVEDRESULTATER

Undersggelsen viste at der er et stort uudnyttet potentiale for at benytte IKT i FM leverance-
kaeden. En af interviewpersonerne anslog at kun 20% af virksomhederne, som kunne benytte
IKT i FM gjorde det pa en effektiv made. Der er saledes et stort potentielt marked for IKT pa
FM-omradet og mulighed for store effektivitetsforbedringer.

Blandt barriererne for indfgrelse af IKT har karakteristika ved teknologien en vaesentlig betyd-
ning. Systemerne er hver for sig ikke tilstraekkeligt brugervenlige og pa tveers af systemer mang-
ler der tilstraekkelige kompatabilitet til at systemer kan udveksle data og arbejde sammen pa en
enkel og smidig made. Desuden mangler der standarder for dataformater og klassifikationer af
dataobjekter, som ggr det enkelt at f& data ind og ud af systemerne. I forhindelse med bygge-
projekter mangler byg- og driftsherrer viden om og tilstreekkelig opmaerksomhed pa, hvilke data
der er behov for i driftsfasen. Tilsvarende er det vanskeligt at specificere krav til data — herunder
hvilke data, hvornar de skal leveres og hvordan de skal leveres og bruges - i forbindelse med
udbud af FM-leverancer. For leverandgrerne betyder den manglende standardisering og kompa-
tabilitet, at man kan veere nadt til at arbejde med forskellige IKT-veerktajer til forskellige kunder.
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P& den anden side kan outsourcing veere med til at fremme brugen af IKT-systemer. Specielt
for offentlige kundevirksomheder er man bundet til at foretage udbud med fa ars mellemrum
men ogsa for private kundevirksomheder udger skift af leverandgr en betydelig risiko for at
miste data, som er placeret i leverandgrens IKT-systemer. Derfor giver outsourcing et staerkt
incitament for kundevirksomheder til at etablere egne IKT-systemer, s& man opnar kontrol
over data om ens egne faciliteter uanset om pageeldende data primzert anvendes af egne med-
arbejdere eller FM-leverandgrer.

Det er klart at offentlig regulering ikke mindst i form af kravene fra Det Digitale Byggeri har
veeret med til at fremme indfgrelsen af IKT-systemer specielt blandt de statslige byg- og
driftsherrer. En steerkere ledelsesmaessig fokus pa FM er ligeledes fremmende for indfgrelse
af IKT-systemer, og udviklingen i forleengelse af strukturreformen med etablering af centrale
ejendomsenheder i kommuner har saledes ogsa fremmet udviklingen pa IKT-omradet. Blandt
argumenterne for at indfgre IKT-systemer er bedre overblik over ejendomsportefgljer, bedre
kort- og langsigtet planleegning af FM-aktiviteter og ressourcebehov, bedre gkonomisk sty-
ring samt bedre systematik i informationsbehandlingen og serviceleverancer. Omvendt udger
manglende medarbejderressourcer og kompetencer samt behov for at gennemfgre organisa-
tionstilpasninger i forbindelse med indfgrelse af IKT-systemer nogle organisatoriske faktorer,
der kan udgere barrierer for udbredelse af IKT i FM.

KONKLUSION

Selv om naervaerende undersggelse er af beskedent omfang, sa giver den en indsigt i nogle af
de typiske forhold, som har betydning for indfgrelse af IKT i FM. Den peger pa en raekke vel-
kendte forhold, som der arbejdes med at udvikle med hensyn til standarder, klassifikation og
kompatabilitet. De papegede fordele ved indfgrelse af IKT-systemer i FM og de organisatoriske
udfordringer, som indfgrelse af sddan ny teknologi indebaerer, er ogsa velkendt.

En af de vaesentligste nye forhold, som undersggelsen peger pa, er at outsourcing af FM rent
faktisk kan give kundevirksomheder nye incitamenter til selv at etablere IKT-systemer for at
fastholde data om egne faciliteter. Dette kan have vaesentlig betydning for den made kunde-
og leverandgrvirksomheder samarbejder om IKT-systemer samt bruger og udveksler data,
ligesom det potentielt kan &bne op for et starre marked for IKT-leveranderer som tilbyder at
"hoste” og operere systemer som Application Service Providers for kundevirksomheder uaf-
haengigt af, hvem der aktuelt er FM-leverander.
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Anvendelse af modellen — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, er modellen isaer egnet til brug ved 1 af de 5 processer,
der er beskrevet i bogens indledning: Optimering. Modellen kan anvendes som beslutningsstat-
te ved overvejelser om implementering af IKT-veerktgjer, evt. sammen med metoden Hvordan
IT giver merveerdi til FM (kap. 29).

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering _ D E F

Ved Optimering kan modellen isaer anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk og taktisk
niveau i FM-funktioner i de indledende faser med at evaluere nuveerende performance og for-
bedringspotentiale samt identificere, beslutte og implementere andringer (fase A-C).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er baseret pa en artikel pa dansk i FM Update (Jensen og Scupola, 2010 og 2013). Den
samlede undersggelse er dokumenteret i en forskningsrapport (Scupola and Jensen, 2009) og
et konferencebidrag (Jensen and Scupola, 2010), begge pa engelsk.

Ada Scupola har publiceret senere resultaterne i flere konferencebidrag og videnskabelige ar-
tikler, se publikationslisten under Scupola som forfatter.
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15. DRIVKRZAFTER FOR SERVICE INNOVATION
Giulia Nardelli

Giulia Nardelli er uddannet som master i business management bade
fra Milano Business School og Copenhagen Business School i 2010 og
har PhD fra Roskilde Universitet (RUC) i 2014 med Ada Scupola, RUC,
som hovedvejleder og. Per Anker Jensen, CFM, som medvejleder. Efter-
folgende har hun arbejdet et ar som post.doc. ved CFM og er i dag ansat
som adjunkt ved DTU Management Engineering. Giulia kan kontaktes pa
e-mail: ginar@dtu.dk; tlf. 4525 4670.

INDLEDNING

T litteraturen om innovation inden for services bliver det ofte taget for givet, at interaktioner
mellem interessenter foregar som gnidningsfrie samarbejder. Det overses, at spaendinger og
konflikter opstar i lgbet af innovationsprocesser, men at praesentere samspillet mellem de for-
skellige parter som samarbejdsbaseret og ukompliceret er farligt, fordi det giver et forvraenget
billede af virkeligheden. Dette farer til misforstaelser blandt praktikere, men det begraenser til-
lige den tearetiske forstaelse af innovationspraksis. For at kamme ud over denne begraensning
i den eksisterende litteratur har jeg igennem langsigtede casestudier undersggt, hvordan og
hvorfor spaendinger og potentielle konflikter mellem forskellige interessenter udfoldes under
service innovationsprocesser. Ved at tage spandinger og konflikter mellem interessenter som
fokus for analysen har jeg fulgt de lebende andringer i sammenhangen mellem udviklingen af
sadanne uoverensstemmelser og udviklingen i innovationsprocessen over tid.

DEN DIALEKTISKE PROCESMODEL

Et tilbagevendende resultat i de indsamlede data er, at nar en forandring - enten forarsaget af
ydre chok eller interne beslutninger - bliver introduceret i systemet, sa udfordrer det status
quo, det vil sige den balance der indtil da var opstaet mellem behov og forventninger blandt
de forskellige interessenter. Som konsekvens ma hver gruppe af interessenter forholde sig til
problemer, behov og forventninger, som kan veere meget forskellige fra deres egne, hvilket
over tid kan fgre til spaendinger mellem parterne. Sddanne spaendinger antaender en dialek-
tisk forandringsmotor, som jeg kalder innovationsdialektik. Innovationsdialektik defineres som
en konstruktiv form for forandring, der finder sted i et netvaerk af 2 eller flere interessenter.
Med en konstruktiv form for forandring mener jeg en konflikt mellem modsaetninger - tese og
anti-tese, som over tid fgrer frem til en syntese. Lgsningen af konflikten, dvs. syntesen, skaber
et brud med de tidligere antagelser, der regulerede forholdet mellem parterne. Jeg foreslar
derfor en procesmodel for innovation i services, som er centreret om den dialektiske foran-
dringsmotor og drives af interessent dialektik som vist i Figur 15.1. T figuren er tese og anti-tese
associeret med henholdsvis (1) nye behov og forventninger hos en eller flere grupper af interes-
senter forarsaget af introduktionen af en forandring ind i systemet; og (2) eksisterende behov
og farventninger hos de gvrige interessenter. Konflikterne indebaerer et mismatch af behov og
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forventninger hidrgrende fra konfrontation mellem de forskellige interessenter, hvilket i sidste
ende fgrer til en syntese.

Figur 15.1: Dialektisk procesmodel for service innovation

Ydre chok

Netveerk af interessentgrupper

Innovationsdialektik

Eksisterende behov
og forventninger

—)
Mismatch = Ny balance =
) —>
. Konflikt Syntese
Nye behov og
forventninger

Innovationsproces

Nar forandringen introduceres i systemet, sa kickstartes innovationsdialektikken, idet nye be-
hov og forventninger (hos en eller flere grupper af interessenter) konfronteres med de eksiste-
rende. Det resulterende mismatch af behov og forventninger faret til en eksplicit eller implicit
konflikt, som lgses ved at der udvikles en ny balance mellem de forskellige parters interesser
- syntesen. Afslutningsvist fader syntesen tilbage til en ny start pa processen med (1) ny status
quo for nogle interessenter (stiplet linje forneden i figuren) og med (2) interne forandringer for
andre (stiplet linje foroven i figuren). I modellen er innovationsdialektikken repreesenteret som
en stor pile, idet den skal betragtes som en overgang og ikke en status. Raeekkefglgen og kom-
binationen af forskellige episoder med innovationsdialektik konstituerer innovationsprocessen
og bidrager til at der eventuelt opstar innovative resultater. Med andre ord sa understreger den
foreslaede model for service innovation, at mismatch mellem behov og forventninger blandt
forskellige interessenter kan veere en af drivkraft bag innovation i services.

CASE OM NOVOZYMES
Modellen er udviklet bl.a. ud fra et studie af udviklingen af FM i Novozymes (NZ) som beskrives
i korte treek i det fglgende. NZ blev i &r 2000 etableret som nyt saerskilt selskab ved udskillelse
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fra Novo Nordisk. NZ er en dansk baseret multinational virksomhed inden for industriel biotek-
nologi og har i dag mere end 6.200 ansatte. I casen fokuseres der pa innovation i et netveerk
med folgende 4 interessenter: (1) Den interne FM-enhed - i det fglgende betegnet NZ FM; (2)
NZ som organisation, der supporteres af NZ FM; (3) Medarbejderne i NZ, som serviceres af NZ
FM; og (4) Eksterne leverandgrer. Siden 2000 udviklede spaendinger og konflikter mellem NZ's
interessenter og innovationsprocessen over tid og gennemgik 4 kritiske faser: (1) Udskillelsen
fra Novo Nordisk; (2) Finanskrisen; (3) Globalt skift; og (4) Organisatoriske sendringer.

UDSKILLELSEN FRA NOVO NORDISK

Da NZ blev udskilt indsa ledelsen snart, at der var behov for tage stilling til, hvordan de handte-
rede FM. P& davaerende tidspunkt blev FM-leverancen til NZ varetaget af en enhed i Novo Nor-
disk. En beskeden FM-enhed blev etableret bestaende alene af en direkter fra NZ's indkgbsaf-
deling, og han kunne i starten kun anvende 20% af sin tid til at sikre, at FM-services blev leveret
pa tilfredsstillende made til medarbejderne. Snart efter udskillelsen méatte han genforhandle
FM-leverancen med Novo Nordisk. NZ blev forelagt en ny aftale, som ikke kunne aendres, og de
fik en uge til enten at acceptere eller afvise aftalen. NZ besluttede pa den baggrund at afslutte
samarbejdet med Novo Nordisk om at levere FM, fordi man @nskede bedre betingelser i form af
stgrre transparens, konkurrencedygtighed og bedre service.

Beslutningen om at stoppe samarbejdet om FM-leverancen medfgrte en stor krise i NZ, fordi
den hidtidige leverandgr afviste at dele informationer om leverancen med NZ. Det betad at
NZ FM matte starte fra bunden af med sikre en fortsat leverance af FM-services uden at det
pavirkede medarbejderne i kernevirksomheden negativt. Krisen indebar saledes en trussel om
et mismatch mellem behov og forventningerne hos NZ og deres medarbejder og behov og for-
ventningerne hos FM NZ og dermed en potentiel konflikt mellem interessenterne.

Lasningen for NZ FM blev snarest muligt at udveelge en ny ekstern FM-leverander. Der var ikke
tale om en strategi men en akut bestraebelse pa at begraense uheldige konsekvenser. Samtidig
iveerksatte man arbejdet med at udvikle en kommunikationsstrategi, s& man kunne forklare
andringerne i FM-leverandgr til medarbejderne og dermed begraense utilfredshed og relate-
rede spaendinger i forhold til bade NZ FM og den nye eksterne leverandgr.

FINANSKRISEN

Efter at den umiddelbare udfordring var imgdegaet og en ekstern FM-leverandgr engageret,
blev FM NZ til en selvsteendig organisatorisk enhed med reference til vicepraesidenten for
Stakeholder Relations. Ovennaevnte direktgr fra indkghsafdelingen, blev udpeget som fuldtids
direkter for FM NZ, og der blev engageret yderligere medarbejdere til enheden. Den nye FM-
enhed fik ansvaret for et begreenset omfang af FM-services (real estate; teknisk vedligehold og
renovering; rengg@ring og catering; logistik) i NZ's danske hovedsaede, mens andre FM-services,
inkl. alle FM-services i NZ lokaliteter rundt i verden, blev ledet af andre lokale enheder baseret
pa praeferencerne hos de pagaeldende ledelser.
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T takt med at NZ FM udviklede sig blev hele NZ organisationens og dens medarbejderes behov
og forventninger til FM-services stadig stgrre og mere sofistikerede. Som konsekvens beveae-
gede NZ FM sig fra det operationelle til det taktiske og det strategiske niveau. Med tiden blev
ansvaret for et stigende antal FM-services overdraget til NZ FM, men i 2008 ramte et ydre chok
pludselig NZ i lighed med mange andre virksomheder - finanskrisen. Det farte til at ledelsen
i NZ kreevede en nedskeering af budgettet for NZ FM. Det ferte bla. til at gget arealudnyt-
telse kom i fokus som en mulighed for at begraense omkostninger. Det ydre chok skabte et
mismatch mellem medarbejdernes forventninger, som var vant til et hgjt serviceniveau, og
ledelsens behov for besparelser, som bl.a. bergrte FM-omradet. Et andet omrade for bespa-
relser var rejseomkostninger og foranlediget af finanskrisen blev der formuleret en ny policy
for forretningsrejser. Dette medfarte, at NZ FM blev involveret i at udvikle og implementere en
reekke faciliteter til videokonferencer, hvilket var en innovation i NZ.

GLOBALT SKIFT

T 2009 omfattede NZ FM et team af facilities managers ledet af FM-direktgren og med ansvar
for al FM i Danmark. Udover at sgrge for at medarbejderne modtog den bedst mulige FM-
service inde for de gkonomiske rammer var NZ FM begyndt pa at udvikle nogle veerktgjer til at
skabe gget transparens for sammenhangen mellem kvalitet og omkostninger for FM-ydelser
for at lette kommunikationen med ledelsen i NZ. Dette viste sig at give en vaesentlig bedre dia-
log med ledelsen og mulighed for at foretage en mere afklaret prioritering af, hvor man eksem-
pelvis skulle anvende midler til vedligehold. Pa den baggrund opstod idéen om at udvide an-
svarsomradet for NZ FM til ogsa at deekke FM uden for Danmark. For at afklare denne mulighed
igangsatte man analyseprojektet FM Deep Dive med bistand fra konsulenter og en akademisk
ekspert. Man havde bl.a. mgder og workshop med de FM-ansvarlige i 10 andre danskbaserede
multinationale virksomheder om, hvordan de organiserede deres FM-aktiviteter rundt i verden.
De 2 vigtigste dimensioner i undersegelsen var: (1) Centralisering, og (2) Globalisering.

FM Deep Dive farte til beslutningen om at igangsaette et globaliseringsprojekt betegnet Global
Facility Management (GFM) i 2011. GFM-projektet blev lanceret for at identificere ligheder og
forskelle imellem FM-services i Danmark og andre lande. Der blev ikke kun lagt veegt pa FM-
services som sadan, men ogsa pa behov og forventninger hos lokale medarbejdere og ledelser
samt kulturelle forskelle i adfeerd, regler og lovgivning. Planen med at etablere en global orga-
nisation indebar en risiko for at skabe en ubalance mellem tilfredsheden hos de lokale medar-
bejdere og den centrale ledelse. For at imgdegéa denne risiko blev der skabt et team af interne
facilities managers fra de forskellige lokaliteter for at afdaekke lokale behov og forventninger
og sammenligne dem med de potentielle globale krav og standarder.

ORGANISATORISKE A£NDRINGER

T april 2013 fratradte den CEQ, der havde ledet NZ siden 1990-erne og den nye CEQO indfgrte
straks adskillige organisatoriske aendringer. Nogle af disse havde en direkte betydning for NZ
FM og leveringen af FM-services. For det farste blev NZ FM i den nye organisationsstruktur pla-
ceret sammen med andre supportfunktioner under den nye vicepraesident for Global Business
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Services. For det andet blev FM enheden delt i 2 enheder ledet af hver sin FM-direktgr — en med
ansvar for Danmark (DK FM), og en for Rest-Of-The-World (ROTW FM). De organisatoriske &n-
dringer skabte et mismatch mellem behov og forventninger hos NZ's topledelse og den nyligt
reorganiserede FM-enhed og dens medarbejdere.

SUPPLERENDE INFORMATION OM GIULIA'S FORSKNING
Andre resultater fra Giula's forskning er praesenteret i kap. 16 og 17. Derudover henvises til lit-
teratur guiden og publikationslisten.

Anvendelse af modellen — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen iszer egnet til brug ved 2 af de 5 pro-
cesser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og Procesoptimering. Modellen
kan anvendes som forstaelsesramme og analyseveerktgj. Modellen kan desuden bidrage til at
handtere interessenter — stakeholder management, evt. sammen med Merveerdiskabende le-
delse (kap. 28).

Proces Fase

Strategiudvikling AL B C D E F
Organisationsdesign A B @ D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H
Procesoptimering _ D E B

Ved Strategiudvikling kan maodellen anvendes af ledere og medarbejder iseer pa strategisk ni-
veau i FM-funktioner til at forsta og analysere, hvor vi er nu, samt bidrage til at definere strate-
gimal og udvikle, implementere og revurdere strategiplaner (fase B-F).

Ved Procesoptimering kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere i FM-funktioner og
deres radgivere i de indledende faser med at evaluere nuvaerende performance og forbedrings-
potentiale samt identificere, beslutte og implementere sendringer (fase A-C).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa Giulia's PhD-afhandling (Nardelli, 2014) samt en videnska-
belig artikel (Nardelli, 2017).

Der henvises til publikationslisten for en samlet oversigt over Giulia's publikationer. Ud over
publi-kationer med Giulia som fgrsteforfatter er Giulia tillige medforfatter af enkelte publika-
tioner med Appel-Meulenbroek og Mobach som farsteforfattere.
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16. LEDELSE AF INNOVATIONI FM
Giulia Nardelli

Giulia Nardelli er uddannet som master i business management bade
fra Milano Business School og Copenhagen Business School i 2010 og
har PhD fra Roskilde Universitet (RUC) i 2014 med Ada Scupola, RUC,
som hovedvejleder og. Per Anker Jensen, CFM, som medvejleder. Efter-
fglgende har hun arbejdet et &r som post.doc. ved CFM og er i dag ansat
som adjunkt ved DTU Management Engineering. Giulia kan kontaktes pa
e-mail: ginar@dtu.dk; tlf. 4525 4670.

INDLEDNING

I FM, ligesom i andre sektorer i vores maderne gkonomi, er innovation blevet noget, der ikke
blot anbefales, men ses som en ngdvendighed for at virksomheder kan overleve og vokse. Eks-
terne FM leverandgrer savel som interne FM enheder er klar over betydningen af innovation
som et veerktgj til at lykkes og konkurrere i nutidens dynamiske FM marked. Nogle FM organi-
sationer har udviklet en egentlig innovationsstrategi og leder innovations- og forbedringsstrate-
gier systematisk. Innovations- og forbedringsprocesser handler imidlertid ikke blot om kreative
idéer og projektledelse, og mange FM praktikere indremmer, at de til stadighed keemper med
at etablere rutiner i relation til innovation og med at lede innovations- og forbedringsprocesser,
som farer til succesrige resultater.

En af arsagerne til disse vanskeligheder ligger i naturen af de serviceprocesser, der indgar i
FM ydelser og den relaterede innovation. Ifelge de Europaeiske FM standarder, sa defineres
FM som “integrering af processer i en organisation for at opretholde og udvikle de aftalte ser-
vices, der understgtter og forbedrer effektiviteten af de primaere aktiviteter” (DS/EN 15221-1).
Pa grund af den understgttende natur, sa er FM services karakteriseret ved en serviceproces,
der involverer en heterogen raekke af interessenter bade pa efterspgrgsels- og leverandgrside.
Rent faktisk indebaerer det, at hver enkelt virksomhed har en mere eller mindre formaliseret
enhed til at varetage FM services og sikre at virksomhedens medarbejdere kan foretage deres
kerneopgaver og -aktiviteter. En sadan enhed, den interne FM enhed, varetager ansvaret for FM
serviceydelser, og nar FM leverancer er outsourcet, leder den interne FM enhed relationerne
og kontrakterne med de eksterne FM leverandarer. Den interne FM enhed har saledes en dob-
beltrolle: (1) intern serviceleverander set i forhold til virksomheden og dens medarbejdere, og
(2) kunde set i forhold til de eksterne leverandgrer, med hvem den interne FM enhed forhandler
kontrakterne, der danner grundlag for serviceleverancerne. Ud over den interne FM enhed, sa er
de veesentligste interessenter pa efterspargselssiden af FM-ydelserne: (1) klienten bestaende
af virksomhedens organisation som helhed repraesenteret ved topledelsen, der bestiller og be-
taler for serviceydelserne, og (2) medarbejderne, der som slutbrugere i sidste ende modtager
og drager fordel af serviceydelserne, se Figur 16.1.
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Figur 16.1: Service processen ved FM
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Den heterogene karakter af reekken af interessenter, der er involveret i FM service processen,
komplicerer ledelsen af innovations- og forbedringsprocesser i FM. Hver gang en ny proces og/
eller service introduceres, sa er det ngdvendigt at tage behov og forventninger for alle de for-
skellige interessenter i betragtning. Kompleksiteten bestar af forskellene imellem disse behov
og forventninger: Klienten fokuserer for eksempel typisk pa det overordnede forhold imellem
omkostningerne til FM og medarbejdernes tilfredshed med faciliteter og serviceniveau, mens
slutbrugerne har mere individuelle behov og forventninger, da de er modtagere af FM service-
ydelser pa daglig basis. Pa den anden side er de eksterne leverandgrer mest optaget af, hvordan
de pa en effektiv made kan levere en tilfredsstillende service, sa de lever op til deres kontrakt
med den interne FM enhed. Som konsekvens ma hver eneste innovations- og forbedringsproces
pa samme tid kunne besvare spgrgsmal som: hvordan vil processen pavirke budgettet? Hvilken
merveerdi vil det bibringe den samlede virksomhed? Hvordan vil det pavirke den individuelle
slutbrugertilfredshed? Hvordan vil det pavirke den operationelle serviceleverance og de dertil
knyttede omkostninger?

LEDELSE AF INNOVATION I FM

Sa hvordan kan innovatarer inden for FM sikre at innovations- og forbedringsprocesser bliver
succesrige, samtidig med at deres tages hgjde for s heterogen en raekke af interessenter og
deres forskelligartede behov og forventninger? Alle interessenternes behov og forventninger
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ma tages i betragtning for at guide processen med innovation og forbedringer, fra idé generering
til koncept udvikling til lancering. For at opna dette ma udviklerne af innovation, uanset om
det er den interne FM enhed eller den eksterne leverander (eller en kombination af de to): (1)
afklare hvad de forskellige interessenter har af behov og hvad de har af forventninger til den ny
proces eller service, (2) overseaette disse behov og forventninger til konkrete mal og implemen-
tere disse igennem hele innovations- og forbedringsprocessen, og (3) demonstrere opfyldelsen
af behov og forventninger for alle interessenter gennem hele processen ned kontinuerlig kom-
munikation med alle parter.

Hvor kommunikationen traditionelt er blevet gennemfgrt efter lancering af en innovation, sa
ma det ved innovation i FM anbefales at starte interaktionen med interessenterne tidligere i
innovations- og forbedringsprocessen. Det kan gares ved at udvaelge specifikke aktgrer til at
deltage i innovations- og forbedringsprocessen med brug af dedikerede veerktgjer, sésom work-
shops og brugerundersggelser. En sddan involvering ma imidlertid planlaegges omhyggeligt og
veere ledet. For eksempel vil repraesentanter for klienten, dvs. virksomhedens topledelse, ikke
veere interesseret i at diskutere operationelle spgrgsmal som hvilken form for mad der serve-
res i kantinen, men de bgr veere teet involveret i den strategiske beslutningsproces bag et skift
fra en uafhaengig catering leverander til en integreret FM-lgsning. Omvendt har slutbrugerne
typisk individuelle synspunkter pa FM, hvilket ggr det vanskeligt at involvere dem i processer
pa strategisk niveau, men de kan bidrage med nyttig indsigt i den daglige FM, for eksempel med
forslag til at skifte til mere miljgvenlige, tidsstyrede vandhaner eller til mere optimal arealud-
nyttelse ved feelles brug af specifikke faciliteter. Nogle vaerktgjer er saledes mere velegnet til
involvering end andre afhaengigt af, hvem der er tale om, og om naturen af den beslutnings-
proces, det drejer sig om. Pa den ene side vil warkshops fungere bedst ved en aktiv diskussion
med topledelsen om strategiske spgrgsmal. P4 den anden side er brugerundersggelser savel
som kortleegning og profileringsveerktgjer mest egnede til (1) at sperge slutbrugerne om bru-
gertilfredshed og konkret oplevelser, og til (2) at observere deres daglige adfeerd i relation til
faciliteter og FM services. I kap. 17 er disse veerktgjer behandlet mere uddybende og kap. 18
praesenterer et eksempel péa brug af et profileringsveerkta;.

En anden made at understgtte succesrige innovations- og forbedringsprocesser er at udvikle en
dedikeret struktur, sdsom en Innovationsplatform eller Innovationsstyregruppe. En platform,
der bliver ledet pa en konsistent facon og understgttet af gensidig opbakning fra alle parter, kan
facilitere udvikling af innovations- og forbedringspraksis og -processen over tid, bade inden for
og ud over graenserne for selve platformen. For at opna dette bar alle potentielle interessenter
indledningsvist identificeres og involveres aktivt fra de farste skridt i udviklingen af platformen.
Med andre ord, sé ber repreesentanter for alle interessenter fra klient, kunde og slutbrugere
til eksterne leverandgrer, evt. management agenter og maske endda bidragsydere, der ikke er
involveret i FM-leverancen, men kan fungere som inspiratorer (f.eks. forskere og konsulenter,
jf. nedenstaende case), inviteres til at medvirke til at udforme platformen, sa de har mulighed
for at bidrage til at fastlaegge dens karakteristika, vaerdier, vision og mission. Princippet er il-
lustreret med et eksempel i Figur 16.2. Samtidig har de forskellige interessenter ofte forskel-
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lige forventninger og attitude i forhold til platformen, og dette ma identificeres og udnyttes til
eventuelt at etablere undergrupper med nogle aktgrer. Derudover ma der udveelges veerktajer
og metoder til at facilitere interaktionen mellem interessenterne og deres bidrag — eksempel-
vis workshops eller online konkurrencer — og disse ma appliceres og modificeres afhaengig af
omsteaendighederne og udviklingen af platformen over tid.

Figur 16.2: Eksempel pa innovation platform ved FM

Klient
Kunde
Slubruger

Ekstern
Pavirkning —————

Ekstern
< Pavirkning

Innovationsplatform

Uddannelse Leverandgrer
Forskning Management agenter

Sammenfattende handler innovations- og forbedringsprocesser ikke blot om kreative idéer og
projektledelse. For at skabe opmaerksomhed og bidrage med succes til organisationens kerne-
virksomhed er det afggrende at facilities managers anvender en partnerskabstilgang, som byg-
ger bro mellem efterspergsels- og leverancesiden, nar der skal udvikles og implementeres
innovation og forbedringer. Dette kan geres ved at involvere udvalgte interessenter i innovati-
ons- og forbedringsprocesser baseret pa, hvordan deres behov og forventninger passer til den
type af beslutningstagen, der skal gennemfgres. Som en mere videregaende mulighed kan der
etableres dedikerede strukturer som eksempelvis Innovationsplatforme, hvor repraesenter for
interessenter kan interagere og dele idé-genererings initiativer samt konkret beslutningstagen
om implementering og lancering. P4 den méade kan potentielle spaendinger og konflikter for-
arsaget af mismatch mellem behov og forventninger imellem forskellige interessenter blive
overvundet og maske endda blive vendt til af veere drivkraefter for innovation og forbedring, jf.
kap. 15. T det falgende praesenteres et eksempel fra Holland pa en succesrig etablering af en
Innovationsplatform.
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CASE OM ESSENT

Essent er den starste energiforsyningsvirksomhed i Holland med omkring 3.600 medarbejdere.
De forsyner bade private og virksomhedskunder med gas, el og energiservice. Den interne FM
enhed kaldes EFS (Essent Facility Services), og i 2011 outsourcede de det meste af leverancen
af FM til en Management Agent virksomhed (i det folgende betegnet MA af hensyn til anony-
mitet). MA fik ansvaret for at styre kontrakterne med 6 leverandgrer af facilities services, og de
delte ansvaret for strategiske beslutninger i relation til FM-leverancerne og deres forbedringer
og innovation med EFS. Krav til serviceydelsernes kvalitet, kontinuitet og omkostninger blev alt
sammen aftalt mellem EFS og MA baseret pa kontrakter med specifikke Service Level Agre-
ements (SLASs). I tilleeg hertil udformede MA individuelle kontrakter til brug ved styringen af
relationen med de enkelte service leverandgrer.

EFS lancerede en Innovationsplatform for lettere at handtere heterogeniteten af deres netveaerk
af interessenter. Den farste skitse til initiativet blev udviklet i september 2011. Den inkluderede
adskillige af EFS' interessenter samt nogle repraesentanter fra forskerverdenen. Fra starten
var formalet med EFS' platform at engagere de forskellig aktgrer i deres interessentnetvaerk
for at stimulere idéer til innovation og forbedringer, styre deres udvikling og implementering og
monitorere resultaterne med henblik pa fremtidig udvikling. Med andre ord sa var hovedmalet
med platformen 1) at stimulere samarbejde i FM veerdikeeden, bade pa det operationelle og det
strategiske niveau, og 2) at stimulere alle involverede parter til at bidrage med innovationers,
der kunne forbedre oplevelsen og tilfredsheden hos medarbejderne i Essent (dvs. slutbrugerne
der modtager serviceydelserne).

Ud over EFS blev 4 grupper af aktarer inviteret til at deltage i platformen fra starten, jf. Figur
16.2: Management Agenten (MA), 2) de 6 service leverandarer, 3) forskellige repraesentanters
fra 2 hollandske universiteter med specialeringer FM, og 4) forskellige andre udenforstaende,
betegnet inspiratorer af platformen (f.eks. konsulenter og medarbejdere fra service leveran-
dgrer uden en kontraktmaessig involvering i aktiviteterne i EFS og/eller MA). Alle deltagerne
medvirkede i platformen pa frivillig basis, og de havde saledes ingen forpligtelser til at deltage
ud over de 6 leverandarer og MA, der havde kontraktlige relationer med EFS.

Arbejdet med udgangspunkt i platformen farte til udvikling en lang reekke forbedringer. Resul-
taterne fra studiet af casen indikerer at interaktionerne mellem interessenterne ggedes bade
i bredde og dybde i takt med at interessenter i netvaerket kom til at leere hinanden bedre, ud-
viklede tillid pa tveers af virksomhederne og leerte at afdaekke behov og forventninger hos alle
parter samt hvordan de afbalancerede disse ved optimale lgsninger.

SUPPLERENDE INFORMATION OM GIULIA'S FORSKNING
Andre resultater fra Giula's forskning er praesenteret i kap. 15 og 17. Derudover henvises til lit-
teratur guiden og publikationslisten.
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Anvendelse af metoden — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er metoden iseer egnet til brug ved 1 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Procesoptimering. Metoden kan anvendes som organi-
sations- og procesmadel for ledelse af innovation med involvering af eksterne parter. Metoden
kan med fordel anvendes sammen med modellen i kap. 15 og metoden i kap. 17.

Proces Fase

Strategiudvikling A B @ D E F
Organisationsdesign A B @ D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H

Procesoptimering A B Cc D E F

Ved Procesoptimering kan metoden anvendes af ledere af interne FM-funktioner til at tilrette-
leegge innovationsprocesser fra den indledende fase med at evaluere nuveerende performance
og forbedringspotentiale til den afsluttende fase med at vurdere behov for yderligere optime-
ring (fase A-F).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa Giulia's PhD-afhandling (Nardelli, 2014) samt en videnska-
belig artikel (Nardelli, 2017).

Der henvises til publikationslisten for en samlet oversigt over Giulia's publikationer. Ud over
publikationer med Giulia som fgrsteforfatter er Giulia tillige medforfatter af enkelte publikatio-
ner med Appel-Meulenbroek og Mobach som farsteforfattere.
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17. SAMARBEJDE OM VZERDISKABELSE VED FM
INNOVATION
Giulia Nardelli

Giulia Nardelli er uddannet som master i business management bade
fra Milano Business School og Copenhagen Business School i 2010 og
har PhD fra Roskilde Universitet (RUC) i 2014 med Ada Scupola, RUC,
som hovedvejleder og. Per Anker Jensen, CFM, som medvejleder. Efter-
fglgende har hun arbejdet et &r som post.doc. ved CFM og er i dag ansat
som adjunkt ved DTU Management Engineering. Giulia kan kontaktes pa
e-mail: ginar@dtu.dk; tlf. 4525 4670.

INDLEDNING

Uanset hvilken industri man ser pa, sa er samskabelse af veerdi (value co-creation) et varmt
emne. Marketing specialister svaerger til det, produktionsvirksomheder og service leverandarer
forspger atintegrere det i deres innovationspraksis; forskere studerer det. Men hvad er samska-
belse af veerdi og hvordan kan det appliceres inden for FM?

Veerdi-samskabelse er baseret pa en erkendelse af, at virksomheder ikke laengere har fuld kon-
trol over at beslutte, hvilken veerdi der skal tilbydes pd markedet. I stedet er de ngdt til at
kontinuerligt at samarbejde med deres kunder, der bliver aktive samarbejdspartnere i at skabe
veerdi, rent faktisk skabes veerdi i faellesskab mellem udbud og efterspagrgsel. Farstnaevnte
tilbyder rammen og ressourcer til samskabelse af veerdi, og sidstnaevnte ger deres behov og
forventninger eksplicitte og deler deres viden om, hvordan de kan tilfredsstilles. I FM skabes
veerdi farst og fremmest ved at levere og opretholde services som understgtter kernevirksom-
heden i en organisation. Ifglge DS/ EN 15221-1 defineres FM som "“integrering af processer i
en organisation for at opretholde og udvikle ....... services, der understgtter og forbedrer ef-
fektiviteten af de primeere aktiviteter”. Med andre ord sa forventes det, at FM skaber veerdi for
den organisation, det tilhgrer, ved i det mindste at levere og opretholde services, der understat-
ter kernevirksomheden. Desuden kan FM skabe merveaerdi ved at forbedre den organisatoriske
praestation i virksomheden.

I kapitel 16 reflekterer jeg over de udfordringer, som heterogeniteten af interessenterne invol-
veret i FM stiller i forhold til ledelse af innovation, og jeg understreger, at alle interessenternes
behov og forventninger bgr tages i betragtning, nar man har ansvaret for at lede innovation og
forbedringer i FM. Veerdi-samskabelse er en made, hvorpa leverandgrsiden kan lede innova-
tions- og forbedringsprocesser sammen med efterspargselssiden. Rent faktisk er relationen
mellem udbud og efterspargsel i FM ikke ukompliceret. Interne FM enheder deler funktionen
som leverandgr, dvs. service leverancen, med outsourcede leverandgrer, samtidig med at de
optreeder som kunder for de eksterne leverandgrer. Pa efterspgrgselssiden er der desuden or-
ganisationen, som den interne FM enhed er en del af, og medarbejderne, der som slutbrugere
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i sidste ende modtager og har fordelen af serviceydelserne, se Figur 16.1 i foregéende kapi-
tel. Heterogenitet af interessenterne i FM service processen indebaerer forskelligartede behov
og forventninger, der skal tages hensyn til, nar man innoverer. Det rejser desuden specifikke
spgrgsmal om vaerdi-samskabelse for innovatgrer i FM: Hvem skal vi skabe veerdi sammen
med? Hvordan skal vi organisere og lede veerdi-samskabelse? Hvilke vaerktajer og metoder kan
vianvende til understatte succesrig samskabelse af veerdi? Hvordan pdvirker veerdi-samskabel-
se i realiteten tilfredsheden hos klienter, kunder og slutbrugere?

Heterogeniteten af efterspgrgslen for FM kan imidlertid ogsa veere en fordel for FM innova-
tarer, fordi de dermed har en stor pulje af interessenter, som de kan skabe vaerdi sammen
med. FM innovatgrer kan i realiteten skabe veerdi sammen med klienter, kunder og slutbru-
gere. Udfordringen er, at det ikke er muligt at skabe vaerdi sammen med alle interessenter pa
den samme made. Tveert imod sa geelder det, at det der virker ved samarbejde med topledel-
sen, ikke giver de samme resultater, hvis det anvendes ved samarbejde med den interne FM
enhed eller slutbrugerne. Skabelse af veerdi sammen med topledelsen er mest relevant, nar
formalet understgtter og legitimerer strategisk beslutningstagen og planleegning af nye FM
services og processer. Slutbrugere bidrager omvendt mest, nar det drejer sig om operationelle
samskabelsesprocesser.

FM innovatarer kan derfor organisere og lede veerdi-samskabelse ved at sondre mellem behov
og forventninger hos forskellige grupper af interessenter og planleegge samarbejdsaktiviteter i
forhold til disse. Tabel 17.1 sammenstiller nogle af de veerktgjer og metoder, der kan anvendes
til at understgtte involveringen af FM interessenter i innovation. Veerktgjerne og metoderne er
klassificeret i forhold til interessenternes rolle i samarbejdet og typen af interessent.

Tabel 17.1: Veerktgjer og metoder til veerdi-samskabelse

Bruger Ressource Samskaber

Organisation Ad hoc mgder | Transparens matrixer og Reguleere og ad hoc mader

som helhed/ modeller Workshops
Klient Workshops
Scenarieanalyser (med
eller uden IT simulation)
Intern FM Workshops Workshops Workshops
enhed/Kunde Feelles treening Ansigt-til-ansigt meder

Teambuilding aktiviteter
IT til informations-ledelse
og vidensdeling

IKT til informationsledelse
og vidensdeling
Teambuilding aktiviteter
Scenarieanalyser
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Medarbejder/ | Bruger- Brugerundersggelser Feelles treening

Slutbruger undersegelser | Ansigt-til-ansigt interviews | Idé konkurrencer
Brugergrupper | Workshops Workshops
Workshops Idé konkurrencer

Feelles treening
Teambuilding aktiviteter

Interessenternes bidrag som ressource vil variere. Interessenterne kan varetage rollen som
brugere ved tests af service og service support. Nar de involveres som brugere kan interessen-
terne teste service og give feedback baseret pa deres oplevelse, hvilket giver FM innovatgrer
mulighed for at forbedre deres ydelser. Nar de fungerer som ressource er kunderne saedvanlig-
vis passive: leverandgrer undersgger kundernes holdninger, behov og forventninger, f.eks. gen-
nem spgrgeskemaundersggelser eller fokusgrupper. Endelig kan interessenterne veere aktivt
involverede som samskabere, hvor de deltager i forskelige aktiviteter, fra design til udvikling
af nye services. Interaktioner mellem kunder og virksomhed ved denne type af involvering vil
vaere mere intensive og hyppige, og mekanismerne til at understgtte sddanne interaktioner er
dyre, tidskraevende og teknologi-intensive.

Samlet set er workshops det foretrukne veerktaj ved de fleste aktiviteter i forbindelse med
veerdi-samskabelse, fordi de bade med hensyn til struktur og funktion kan tilpasses til spe-
cifikke situationer og behov. Eksempelvis kan workshops, der organiseres med outsourcede
leverandgrer og interne FM enheder, anvendes til af involvere sidstnaevnte som samskabere
ved treening af medarbejdere til nye service leverance processer. Vaerktgjer baseret pa IKT
(Informations- og Kommunikationsteknologi) kan primeert bruges til at understgtte informa-
tionsdeling og -ledelse. I nogle tilfeelde (f.eks. scenarieanalyser og transparens matrixer), er
IKT-baserede veerktgjer desuden anvendelige til at facilitere kommunikation mellem forskel-
lige interessenter i forbindelse med ledelse af vaerdi-samskabelse (f.eks. mellem en intern FM
enhed og topledelsen i en virksomhed).

Betydningen af partnerskabs-lignende relationer med outsourcede leverandgrer, baseret pa til-
lid mellem individer, afspejles i relevansen af mgder ansigt-til-ansigt for at understgtte veerdi-
samskabelse mellem eksterne leverandgrer og den interne FM enhed, topledelse og slutbruge-
re. Imidlertid skal der tages hensyn til, at topledelsen bar involveres i veerdi-samskabelse med
anvendelse at mindre “kreevende"” veerktajer, sdésom faste og ad hoc mader, der faciliteres med
brug af scenarieanalyser og transparens matrixer. Dette synes at haenge sammen med behovet
for at demonstrere professionalismen og veerdien af FM services samt det ikke-strategiske
fokus som topledelsen ofte forbinder med FM services.

Endelig kan slutbrugere involveres i veerdi-samskabelse gennem feelles traeningssessioner,
hvor deres viden, behov og forventninger kan indsamles og deles, f.eks. med frontlinje medar-
bejdere fra de eksterne leverandgrer. Slutbrugere kan ogsa undertiden involveres som samska-
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bere gennem idé konkurrencer og workshops, der ikke alene understgtter udviklingen af nye
services, men tillige gger opmaerksomheden pa FM i virksomheden. Feelles treening og team-
building aktiviteter faciliterer direkte involvering som ressource og samskabere. Desuden giver
det mulighed for at &bne innovationsprocessen og samtidig komme naermere til slutbrugernes
faktiske behov, se Figur 17.2.

Figur 17.2: Innovationsprocessen og samskabelse af vaerdi med slutbrugere

Innovationsprocessen: medvirke til at noget ny bliver skabt ved at bringe idéer fremad imod desig-
nede service features eller fysiske elementer (f.eks. facilitetsdesign)

LEVERAND@RER bor SAMSKABELSE: hvor og
finde grundlag for for- hvordan kan leveranderer o
andringer inden for eller og slutbrugere arbejde Las op for SI.'UTBRUGER
) NES innovative potentiale
uden for deres szedvanlige sammen for at skabe bedre
forretningsomrade resultater?
Marked
Leve-
rance Pro- Eftersporg-
duktion: Intern Samskabelse og sel K -
FMfunktionog —» udveksling af veerdi — o ;funs;er:gg
outsourcede slutbrugere
leveranderer
Organisatoriske aspekter —» Facilitetsdesign: aktiv dialog Kernevirksomhedens natur
LLeverandgr-kunde relationer med medarbejdere om at bar diktere parametrene for
—P Innovativ adfeerd og sam-konstruere deres ser- facilitetsdesign
resultater vice og rumoplevelse

Drivkraefter og barrierer for innovation: leverandgarer, slutbrugere og samskabelse

Sammenfattende konkluderer jeg, at vaerdi-samskabelse inden for FM er mulig og kan imple-
menteres med alle interessenter. Det er imidlertid en forudseetninger for en succesrig veerdi-
samskabelse, at interessenternes forskellige behov og forventninger matches og balanceres.
FM leverandgrer, der er ansvarlige for FM innovation, ber tilstreebe at samskabe vaerdi med
forskellige interessenter under hensyntagen til deres forskellige roller, og i hvilken grad det er
muligt af involvere dem. Hver gruppe af interessenter opfatter og forholder sig til forskellige
typer af veerdi afhaengigt af deres behov og forventninger. Nar veerdien, som nye FM services
tilbyder, modsvarer de specifikke behov og forventninger hos en gruppe af interessenter, sa vil
de pavirke deres tilfredshed i positiv retning. I sidste ende er det kombinationen af veerdityper,
der giver mulighed for at skabe merveerdi for en organisation — og veerdi-samskabelse under-
stgtter opnéelsen af en sddan kombination, fordi det bringer leverandgrerne teettere pa interes-
senternes behov og forventninger.



DEL ITI: INNOVATION OG PARTNERSKABER

SUPPLERENDE INFORMATION OM GIULIA'S FORSKNING
Andre resultater fra Giula's forskning er praesenteret i kap. 15 og 16. Derudover henvises til lit-
teratur guiden og publikationslisten.

Anvendelse af modellen — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er metoden iseer egnet til brug ved 1 af de 5 processer,
der er beskrevet i bogens indledning: Procesoptimering. Metoden kan anvendes som hjeelp til at
tilrettelaegge innovative processer og udveelgelse af konkrete veerktgjer og samarbejdsformer.
Metoden kan med fordel anvendes sammen med modellen i kap. 15 og metoden i kap. 16.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H

Procesoptimering A B C D E F

Ved Procesoptimering kan metoden anvendes af ledere af interne FM-funktioner til at tilrette
innovationsprocesser fra den indledende fase med at evaluere nuveerende performance og
forbedringspotentiale til den afsluttende fase med at vurdere behov for yderligere optimering
(fase A-F).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel pa engelsk i FM Update (Nardelli, 2017).

Der henvises til publikationslisten for en samlet oversigt over Giulia's publikationer. Ud over
publikationer med Giulia som fgrsteforfatter er Giulia tillige medforfatter af enkelte publikatio-
ner med Appel-Meulenbroek og Mobach som farsteforfattere.
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18. PERSONPROFILER SOM GRUNDLAG FOR SERVICE
INNOVATION

Anne Vorre Hansen

Anne Vorre Hansen er uddannet antropolog fra Kgbenhavns Universitet i
2005 og har en Ph.d. i service innovation fra Roskilde Universitet (RUC),
fra 2016. Ada Scupola, RUC var hovedvejleder, mens Per Anker Jensen,
CFM, var medvejleder. Anne er i dag forskningsassistent ved RUC og
selvsteendig konsulent. Anne kan kontaktes pa e-mail: vorre@ruc.dk; tlf./
mobil: 61601331.

INDLEDNING

Inden for serviceforskning og serviceinnovation er der flere forskellige fokusomrader — nogle
forsker i innovationsstrukturer, nogle i medarbejderdreven innaovation og andre i service inno-
vation i den offentlige sektor. Mit Ph.d.-projekt tog afseaet i brugerdreven service innovation,
hvor der er seerligt fokus pa brugeren, eller kundens, rolle i udvikling af service. Det giver nogle
seerlige udfordringer, da den gaengse forstaelse af service er, at service-"oplevelsen” opstar i,
og er betinget af, relationen mellem kunde og virksomhed. Derfor skelnes der mellem service
i ental, hvilket refererer til service som en relationel proces og services, i flertal, som er den
eksakte serviceydelse der gives.

Ph.d.-projektet blev gennemfart i samarbejde med det almene boligselskab Boligselskabet
Sjeelland, og er baseret pa empiri fra undersggelser i boligselskabet. Som en praktisk orienteret
del af projektet har jeg udviklet tre beboerprofiler, med det formal at sikre et labende beboerfo-
kus i udviklingen af boligselskabets servicetilbud og kommunikationsaktiviteter.

INTRODUKTION TIL BEBOERPROFILER

De udviklede beboerprofiler tager afseet i Personas-metoden, som er en saerlig made at arbejde
med malgruppeanalyse. En persona er en fiktiv beskrivelse af en bruger, kunde eller som her;
beboer. Personas stammer oprindeligt fra IT-udvikling, men er blevet udbredt ogséa indenfor
markedsfgring, kommunikation, konceptudvikling og innovation. Personas understgtter, at alle
far en feelles forstaelse af kunderne, at beslutninger i forhold til udvikling tager udgangspunkt
i det kunderne "vil have" og ikke det "jeg/vi vil have”, at det er lettere at huske hvem kunderne
er, og at man som medarbejder kan forestille sig kundernes behov og motiver. Til forskel fra at
arbejde med segmenter, som udelukkende bygger pa kvantitativ data, er personas-beskrivel-
serne farankret i dybdeviden om den relevante malgruppe, primaert baseret pa kvalitativ data.
Formalet med personas er derfor at integrere viden om malgruppen i udviklingsarbejde med
udgangspunkt i et perspektiv, der ikke kun knytter sig til gaengs demografi. I Boligselskabets
Sjeellands tilfeelde var fokus péa at definere de primaere malgrupper ud fra beboernes forvent-
ninger til og oplevelser af relationen til boligselskabet, og ikke ud fra en definition af beboerne
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baseret pa kan, alder og indkomst eller hvorvidt de er anviste, beboerdemokrater eller lignende.
T det fglgende overseettes personas til beboerprofiler.

Der er udviklet tre beboerprofiler, som vil blive praesenteret i det fglgende. Nar man laeser be-
boerprofilerne er det vigtigt at huske pa, at der, trods det fiktive element, ikke star noget, som
ikke er optradt i beboerinterviewene. Derudover er formalet at formidle viden om beboerne til
brug i udvikling — hvarfor den enkelte beboerprofil ikke findes ude i en boligafdeling, men skal
leeses som summen af indsamlet viden. T udviklingsarbejde kan der derfor tages udgangspunkt
i enten alle tre profiler, s& den samlede beboermasse og deres til tider modstridende behov
adresseres, eller i en enkelt beboerprofil, hvis fokus snarere er pa malrettet kommunikation.

Ud over de beboerprofiler, som preesenteres i denne sammenhaeng, er der i den almene bolig-
sektor generelt, og derfor ogsa i Boligselskabet Sjeelland, grupper med seerlige behov, f. eks.
socialt udsatte. Der er i de tre nedenstéende beboerprofiler ikke integreret viden om denne
gruppe beboere, da det primaere fokus er pa den store andel af beboere, som medarbejdere og
selskab refererer til som "usynlige”. Men beboerprofilerne skal dog ses som generiske, og kan
derfor enten udvides med flere, eller der kan integreres specifikke udfordringer for den enkelte
profil i trdd med at ny viden opstar og opsamles.

DEN ENGAGEREDE: HANS

Hans er 57 &r og bor i en boligafdeling med teet/lavt byggeri sammen med sin kone Merete.
De har boet i boligafdelingen i 20 ar, og deres to bgrn, som nu er flyttet hjemmefra, er vokset
op i afdelingen. Hans er gymnasielaerer i Roskilde. Han kammer oprindeligt fra Jylland, men
flyttede til Kebenhavn, da han studerede. Her madte han Merete, og da barnene var helt sma,
boede de alle fire i en lejlighed pa Vesterbro. Hans og Merete var dog enige om at give bgrnene
nogle andre rammer med mere frisk luft og tryggere skolevej. De havde ikke rad til at kgbe et
hus péa det tidspunkt, sa de endte med at f& én af de mindre lejligheder i boligafdelingen. Efter
syv ar sggte de noget starre, og fik den lejlighed, som de bor i nu.

Det gode hjem er for Hans et sted, hvor man er omgivet af folk, der vil én det godt, og hvor
man kan opbygge venskaber. Fglelsen af hjem begynder ved indgangen til boligafdelingen. Der-
udover er det vigtigt for Hans, at naboskabet handler om at lafte i flok, og han bliver aergerlig
nar nogle af beboerne melder sig helt ud af feelleskabet. Meget af Hans' og Meretes sociale liv
foregar i og med andre beboere fra boligafdelingen. Da bgrnene var sma deltog Hans ikke i be-
boerdemokratiet, men de ngd som familie at vaere med til sociale arrangementer. Farst senere,
da bgrnene blev teenagere, gik Hans ind i afdelingsbestyrelsen, og han har nu siddet i besty-
relsen i otte ar. I forhold til de gvrige beboere og afdelingens kultur, har Hans veeret krumtap i
udviklingen af den sociale sammenhaengskraft. Han kender de fleste beboere ved navn, og har
ry for at veere hjaelpsom og til radighed; ogsa pa skeeve tidspunkter af dggnet.

Hans vil meget gerne fremhaeve det positive ved det at bo alment. Mangfoldigheden i sektoren
har givet hans bgrn et indblik i andre livsformer og dermed et stgrre udsyn, end hvis de var
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vokset op "bag en ligusterhaek”. Han kender til sektorens opbygning, og har stor forstaelse for,
at det kan veere sveert for boligselskaberne at balancere hensynet til bygningerne og samar-
bejdet med beboerne. Men samtidig er han skeptisk over for boligselskabets udvikling hen imod
en mere virksomhedsorienteret tilgang, fordi han er bekymret for, om ledelsen tager hgjde for
det beboerdemokratiske set-up, og for om der bliver endnu mindre tid til de enkelte afdelinger.
Afdelingsbestyrelsen har talt om, at den nye udvikling lader til at ggre omradelederen mere
stresset og viceveerten mindre glad for sit arbejde.

FORVENTNINGER TIL BOLIGSELSKABET SJZALLAND
+ At boligselskabet er "til" for beboerne — som betaler medarbejdernes lan og drift af
administrationen.

+ At boligselskabet fremtraeder som troveerdig ekspert vedrgrende bygningsvedligehold og
budgettering.

+ At relationen mellem beboere og medarbejdere er et samarbejde baseret pa ligeveerd.

+ Atbeboernes engagementet anerkendes, og bliver udgangspunkt for diskussioner og sparring.

+ At boligselskabets medarbejdere ikke taler ned til beboerne eller agerer myndighedsagtigt.

- At boligselskabets medarbejdere er sig bevidste, at flere beboerne har boet i afdelingerne i
mange ar, og at de derfor kender omradet og bebyggelsen seerdeles godt.

CITAT FRA INTERVIEW

"Jeg behgver ikke blive traenet i beboerdemokrati - Boligselskabet kan bare fortaelle mig, hvad
det er vi har indflydelse pa. Sa kan jeg beskaeftige mig med det, for vi gér jo ind i bestyrelsen
fordi vi gerne vil have det rart, der hvor vi nu engang bor".

INFORMATIONSBEHOV

Hans vil gerne veere opdateret pa, hvad der sker i boligselskabet generelt, og han fglger med i
hvad der sker i den almene sektar. Som del af afdelingsbestyrelsen vil han gerne have indsigt
i beslutningsprocesser, f.eks. i forhold til valg af underleverandgrer og tidsestimeringer. Hans
ved, at afdelingshestyrelsen kun har indflydelse pa en lille del af budgettet, og han vil derfor
gerne bare forholde sig til den del af budgettet, som bestyrelsen kan pavirke. Hans benytter bo-
ligselskabets hjemmeside, men deltager ikke i diskussioner pa boligselskabets FaceBook-side.

DEN SOCIALE: INGER

Inger er 71 ar, og bor i en 100 m?stor lejlighed i en boligafdeling med 362 lejemal. For 14 ar
siden flyttede Inger og hendes mand Kurt fra en tjenestebolig ind i en lejlighed i en anden af
boligselskabets afdelinger. Da Kurt blev invalidepensionist ndaede de sammen at flytte videre
til den lejlighed, hvor Inger nu har boet alene som enke i tre ar. Inger er oprindeligt uddannet
kontorassistent, men har igennem sit liv haft mange forskellige jobs. Inden hun gik pa pension
for seks ar siden, arbejdede hun som hjemmehjeelper i Roskilde Kommune. Kurts tjenestebolig
dannede rammen for deres feelles liv og deres tre bgrns opvaekst, og Inger har mange gode
minder derfra. For hende og Kurt var det ikke vigtigt at eje deres egen bolig, og Inger fgler sna-
rere, at de fik nogle gkonomiske muligheder, som de ellers ikke ville have haft.
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Det gade hjem er for Inger et sted, hvor hun kan fgle sig tryg — bade inden for hjemmets fire
vaegge og i selve boligafdelingen. Og sa er et godt hjem et hyggeligt hjem "med levende lys,
hvor vi skal have slikdasen frem!". Derfor er det vigtigt for Inger at bo et sted, hvor der er plads
til gaester, og seerligt til at bgrn og bernebgrn kan komme péa bes@g. Naboskab betyder for In-
ger, at man holder gje med hinanden, og kan fa hjeelp hvis behovet opstéar. Inger har flere gode
venner uden for boligafdelingen, og nu som pensionist deltager hun i £ldresagens aktiviteter.
Men hun har ogsa faet nogle nye venskaber i boligafdelingen, og seerligt da Kurt dgde, tradte
to veninder til.

Inger ser det at bo alment som en mulighed for hende som pensionist til at fa raderum til "alt
det sjove” For Inger er det at have rad til teaterture, at invitere bgrnebgrnene i Zoologisk Have
og at kamme pa sma rejser. Men hvordan den almene boligsektor haenger sammen er ikke klart
for Inger. Inger har veeret med til det arlige budgetmade et par gange, men hun synes hurtigt
stemningen bliver lidt darlig. Inger synes generelt medarbejdere fra boligselskabet er flinke
nar hun ringer, men hun oplever det er sveert at komme igennem, og at der ikke bliver handlet
pa hendes farespargsler.

FORVENTNINGER TIL BOLIGSELSKABET SJZALLAND
+ At boligselskabets medarbejdere har tid og lyst til at snakke og lytte.

+ At boligselskabets medarbejdere kender til omradet og bebyggelsen, sa man ikke skal for-
klare, hvordan der ser ud hver gang man ringer.

+ At de medarbejdere, der arbejder pa feellesarealerne er til at komme i kontakt med, og at de
ger deres arbejde ordentligt, sa der ser paent ud.

+ At boligselskabet understatter sammenhold og socialt liv i afdelingerne.

+ At boligselskabet tager hdnd om eventuelle sociale problemer i afdelingen — og passer pa de
svage beboere.

CITAT FRA INTERVIEW

"Tidligere ringede man bare til viceveerten, og sa gik der kun en times tid, sa kom han. Og sa fik
man jo samtidig en hyggesnak imens. Der var da ogsa nogle gange lige tid til, at de kunne sidde
og drikke en kop kaffe. Det kan slet ikke lade sig gere i dag...".

INFORMATIONSBEHOV

Inger er mestinteresseret i at vide, hvad der foregar i hendes egen boligafdeling — alt den infor-
mation, der vedrgrer den almene boligsektor eller boligselskabet som organisation, finder hun
ikke relevant. Hvis hun skal modtage information vil hun gerne have et opslag i opgangen eller
et brev ind ad brevspraekken, men allerbedst er personlig kontakt!

DEN PRAKTISKE: CAMILLA

Camilla er 29 ar, og bor pa fjerde ar i en trevaerelses lejlighed med hendes keereste Kristian og
deres to bgrn. Camilla er uddannet receptionist, og hun er efter barsel lige kommet tilbage til
arbejdet i en revisionsvirksomhed. Christian er lasesmed med skiftende arbejdstider. Barnene
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Villads og Vigga gar sammen i en integreret daginstitution, som er selvejende, og hvor Camilla
sidder i foreeldrebestyrelsen. Det var Camilla's mor, der i sin tid skrev Camilla op til en lejlighed
i boligselskabet. Camilla er selv vokset op i hus lidt uden for Roskilde. Hun har boet i Roskilde
hele sit liv, og synes det er trygt og godt som barnefamilie. Camilla og Kristian er enige om, at
sa leenge huslejen ikke stiger for meget, sa er det godt at bo til leje. Men al den tid, de har boet
i deres lejlighed, er huslejen steget ved arsskiftet, og det bekymrer Camilla. Hun forstar ikke,
hvorfor den bliver ved med at stige, for hun synes ikke de far mere for pengene.

Det gode hjem er for Camilla der, hvor man kan lade "masken falde" og bare veere sig selv.
Lejligheden er selve hjemmet for Camilla — det er familiens base, hvor de alle sammen kan
lade op. Naboskab handler for Camilla om, at man hilser pa hinanden i opgangen, og at der er
god stemning, nar man mades. Det er ikke sa vigtigt for Camilla at leere hendes naboer godt
at kende, ogsa fordi hun ikke ved hvor leenge, de bliver boende i boligafdelingen. Camilla bliver
lidt irriteret over faste regelsaet og afdelingsbestyrelsens "regelrytteri”. Hun kunne godt teenke
sig en ny legeplads, men fordi hun har sa travlt med arbejde, bgrnene og foraeldrebestyrel-
sesarbejdet, gar hun ikke aktivt ind for at zendre pa det eksisterende. Hun er dog glad for at
bestyrelsen arrangerer f.eks. fastelavn og en arlig tur tiL Sommerland Sjeelland.

Camilla kender ikke til den almene boligsektors struktur, og selvom hun ved at hun bor i sek-
toren, er det ikke klart for hende, hvad det indebzerer som lejer. Hun er dog overbevist om,
at det pa en eller anden made er en mere sikker made at bo til leje pa end i privat udlejning.
Bade hende og Kristian er glade for raderetten, og deres mulighed for at seette et personligt
praeg pa deres lejlighed — de har malet stuevaeggen i en stavet bla, som Camilla synes er flot.
T de &r Camilla og Kristian har boet i boligforeningen, har de stort set ikke haft kontakt med
boligselskabet. Men i sin tid blev Camilla glad, da det gik op for hende at morens opskrivning
fik hende langt frem pa ventelisten, og de derfor fik en lejlighed meget hurtigere end de havde
turde habe pa.

FORVENTNINGER TIL BOLIGSELSKABET SJZALLAND

-+ At det er boligselskabet der er udlejer, og derfor ejer bygningerne og seetter en passende
husleje.

+ At boligselskabet agerer professionel udlejer, med gennemsigtighed i beslutningsprocesser
og gode aftaler med underleverandgrer.

+ At blive mgdt af medarbejdere, som leverer god service med et smil pa leeben.

+ At man som beboer hurtigt kan fa fat i en relevant medarbejder, og at der reageres péa ens
forespargsel inden for kort tid.

+ At medarbejderne lytter og er fleksible i forhold til individuelle behov.

CITAT FRA INTERVIEW
"Jamen jeg kan jo bare ringe lige sa snart der er noget, det synes jeg er rigtig rart, og sa er det,
at jeg synes det er dejligt at bo til leje.”



DEL ITI: INNOVATION OG PARTNERSKABER

INFORMATIONSBEHOV

Camilla er seerligt interesseret i information, der knytter sig til hendes eget hjem. Det kan veere
information om huslejestigning, vand- eller elforbrug - for Camilla handler det hele om hjem-
met, og derfor skelner hun ikke mellem boligselskabet og Roskilde Forsyning som afsender.
Camilla vil helst have information via mail, bade fordi hun sa selv kan bestemme, hvornar hun
laeser den, og fordi korrespondancen pa den made er dokumenteret. Selvom Camilla er aktiv pa
FaceBook, og pa diverse madre-blogs, sa forbinder hun ikke sociale medier med boligselskabet.

Anvendelse af personprofilerne — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er personprofilerne iszer egnet til brug ved 2 af de
5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og Procesoptimering. Pro-
filerne kan anvendes som et middel til at malrette udviklingsarbejde. Personprofilerne er ud-
arbejdes med udgangspunkt i Boligselskabet Sjeelland, men de kan ogsé anvendes af andre
almene boligselskaber, evt. med modifikationer.

Proces Fase

Strategiudvikling A B DN ¢ F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering AREY c D E F

Ved Strategiudvikling kan profilerne anvendes af ledere og medarbejdere, iseer pa strategisk
niveau i FM-funktioner, til at definere strategimal og udvikle strategiplaner primeert i relation til
nye servicetilbud og kommunikation (fase C-D).

Ved Procesoptimering kan profilerne anvendes af ledere og medarbejdere i FM-funktioner og
deres radgivere i de indledende faser med at evaluere nuveerende performance og forbedrings-
potentiale samt identificere og beslutte eendringer (fase A-B).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er baseret pa en rapport udarbejdet af Anne til Boligselskabet Sjeelland (Hansen, 2015)
Der henvises til publikationslisten for en samlet oversigt over Anne's publikationer fra Ph.d.-
projektet, herunder selve Ph.d.-afhandlingen (Hansen, 2016).
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19. OFFENTLIG-PRIVATE PARTNERSKABER OG FM

Kristian Kristiansen

Kristian Kristiansen er uddannet som sociolog fra Kebenhavns Univer-
sitet i 1980. Kristian var i en arreekke ansat som lektor ved DTU og fra
2009 til 2013 var han ansvarlig for et forskningsprojekt ved CFM om
Offentlig-Private Partnerskaber og FM. Kristian kan kontaktes pa e-mail:
krk@kabelmail.dk.

INDLEDNING

Offentlig-Private Partnerskaber (OPP) er i Danmark som en historie uden afslutning. I 15 ar er
der blevet diskuteret OPP, men kun startet et mindre antal projekter. Tkke desto mindre er der
stadig stor politisk interesse for OPP. Er OPP en god idé - ikke mindst set ud fra et FM syns-
punkt? Det har et forskningsprojekt ved CFM undersggt.

OPP harer i den danske statslige administration under Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen
(nu Bygningsstyrelsen), som i 2012 udgav en undersggelse om erfaringerne med OPP. Man
havde spurgt de ordregivende myndigheder om deres opfattelse af de OPP projekter, der pa
daveerende var pabegyndt. Disse ansvarlige for at starte OPP projekterne skennede, at OPP
projekterne havde givet en raekke fordele — dog uden at de behgvede at dokumentere det.
Samme styrelse ivaerksatte ogsa en undersggelse af, hvor barriererne for OPP projekter kunne
taenkes at ligge. Tankegangen var, at OPP projekterne har mange fordele, men nar der sa ikke
startes ret mange, ma der veere "barrierer”.

Tfglge Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen blev der ivaerksat i alt 13 OPP projekter i perioden
2005 til 2012. 4 af disse var dog med offentlig finansiering og ikke privat finansiering, hvilket
placerer dem lidt uden for kategorien OPP og under en hat, som er blevet kaldt for Offentlig-
Privat Samarbejde (OPS) eller "samlet udbud”. Et OPP er karakteriseret ved, at et privat konsor-
tium — typisk bestaende af en entreprenar, en finansierende virksomhed og et ejendomsselskab
- leverer en samlet lgsning for en bygning eller et anlaeg omfattende opfarelse, finansiering,
drift og vedligehold i en periode pa typisk 30 ar, hvorefter faciliteten tilbagefgres til den of-
fentlige part igen. Lidt afhaengig af, hvad man veaelger at kalde for OPP, og hvornar man seetter
starttidspunktet for OPP i Danmark, kan man sige, at der indtil 2013 blev startet 1 til 2 OPP
projekter i Danmark om éret.

GODE GRUNDE TIL DET LILLE ANTAL PROJEKTER

Umiddelbart kan der naevnes mange gode grunde til, at der ikke er sa stor interesse for OPP
projekter herhjemme. En vigtig baggrund for de mange OPP arrangementer i andre lande som
Australien, New Zealand og tidligere ogsa i Storbritannien er utvivlsomt den private finansie-
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ring. Det er attraktivt for slunkne offentlige kasser at lade en privat virksomhed optage lanet til
opfarelse af en offentlig bygning: udgiften kan slet ikke i samme omfang ses pa det offentlige
budget. I Danmark har finansministeriet imidlertid sat en stopper for den trafik med en regel
om, at der ved OPP projekter skal deponeres et belgh svarende til opfgrelsesomkostningerne.
OPP tilhaengere har ofte fremhaevet denne regel som urimelig, men ret beset skal en offentlig
part jo betale renter, afdrag og driftsomkostninger uanset, om bygningen er i haenderne pa et
OPP selskab eller ej. Og hvis reglen ikke var der, ville OPP virke som en form for kreditkort, hvor
det offentlige kunne kgbe bygninger og anleeg pa afbetaling.

Et andet vigtigt argument imod OPP er de hgje transaktionsomkostninger. Det koster meget at
byde og udbyde OPP projekter, fordi der skal teenkes mange flere forhold i gennem i en proces,
hvor der deltager mange parter, inden man kan na frem til at veelge en vinder til udbuddet.
Derfor menes OPP projekter almindeligvis at skulle veere ret store: 200 mio. er blevet naevnt
som det mindste, men i dansk sammenhaeng har der dog vaeret interesse for projekter ned til
50 mio.

Et tredje argument imod OPP er, at alt andet lige vil et privat selskab ikke kunne finansiere lige
sa billigt som det offentlige, og det private selskab vil s& oven i skulle beregne sig en avance.

Et fjerde argument i mod OPP er den manglende fleksibilitet. Det offentlige binder sig i en pe-
riode pa f.eks. 30 ar til en kontrakt, der i detaljer fastleegger en lang reekke forhold og giver en
udgift, der ikke kan zendres.

Man kan derfor spgrge, om den starste "barriere” for OPP projekter er, at der ikke er s& mange
projekter, der er sa store, som OPP projekter skal vaere, og hvor det er en fordel for det offent-
lige at binde sig i 30 ar? I lande, hvor OPP har vundet stor udbredelse, har man bundtet f.eks.
skolebyggerier, s& den stort set samme skole blev bygget i f.eks. 7 kommuner for at fa tilstraek-
keligt volumen til OPP selskabet: Ville det mon veere interessant i en dansk sammenhaeng?

T den forbindelse skal der ogsa teenkes pa, at udbuddet af projekter skal have et vist omfang,
fgrend der bliver plads til s& mange OPP selskaber, der kan fa erfaring med denne form, at
de kan konkurrere med hinanden. I Danmark er der primaert ét OPP selskab, der har vundet
gentagne gange, mens de selskaber der var med til at byde pa de farste projekter, nu er ude af
billedet, og flere af de senere projekter er vundet af konsortier baret af mindre og mere lokale
byggevirksomheder, som muligvis ikke vil kunne handtere mange projekter. Man ma derfor ogsa
sperge om det danske marked er stort nok til, at der kan blive danske OPP aktgrer i et omfang,
der kan sikre konkurrence.

ER DE PASTAEDE FORDELE VED OPP UNDERBYGGEDE?

Hvis man ser bort fra spgrgsmalet om, hvorvidt det offentlige i Danmark har nok egnede pro-
jekter til at kunne drive et marked for OPP, bliver kernen i diskussionen om OPP, hvorvidt der er
fordele, der kan opveje, at OPP projekterne vil vaere dyrere pga. de hgjere ldneomkostninger, de
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stgrre transaktionsomkostninger og den ngdvendige avance. Tilhaengerne af OPP fremfarer, at
den private part bedre vil kunne handtere risici, og at dét at samle opfarelse og drift/vedligehold
hos den private part vil kunne udlgse innovation og besparelser i et omfang, der vil ggre OPP
lgsningen til klart fordelagtig.

Er dette s& underbygget af erfaringer? Desvaerre nej. En gennemgang af litteraturen om OPP
peger langt fra pa entydigt positive erfaringer. En interview undersggelse i forskningsprojektet
blandt deltagere i OPP projekter pegede desuden pa, at selvom deltagerne troede pa ideen om
at samle udfgrelse og drift/vedligehold, s& man ogsa mange konkrete problemer med at rea-
lisere intentionerne med OPP projekterne. Det blev ogsa papeget, at det er nsermest umuligt
at gennemfare sé store effektiviseringer pa drift og vedligehold, at dette afgarende vil kunne
bidrage til at gare et tilbud til en vinder. Tommelfingerreglen ved OPP projekter siger, at en
tredjedel af den samlede pris er finansiering, en tredjedel er opfgrelse og en tredjedel er drift og
vedligehold over de 30 ar. En effektivisering pa f.eks. 10 % pa drift og vedligehold vil s& kun sla
igennem med ca. 3 % pa det samlede tilbud. Og i gvrigt vil den offentlige udbyder af projektet
se pa tilbuddet som en helhed med forskellige fordele og ulemper, ikke isoleret pd omkostnin-
gerne til drift og vedligehold.

Efter et regeringsskifte i 2012 revurderede den britiske regering hele sin OPP politik pa bag-
grund af en grundig undersegelse af 10 ars erfaringer med OPP — som derovre hedder PPP
(Public-Private Partnership). Undersggelsen viste, at OPP havde fort til dyre og darlige projek-
ter og en skjult offentlig geeld pa 600 mia. kroner fra det offentlige til OPP selskaberne.

OPP FORER IKKE N@DVENDIGVIS TIL EN INTEGRERET BYGGEPROCES

T virkeligheden er det maske nemmere at forsta, hvorfor det har knebet med at fa OPP tanken
til at blomstre herhjemme end at forsta, hvorfor der stadig presses sa hardt pa for at fa den til
at blomstre. Forklaringen pa dette kan ligge i, at det virker sé& indlysende, at hvis man samler
udfgrelse og drift/vedligehold hos én interessent — OPP selskabet - s& vil der ske en integration
af det samlede projekt. Imidlertid er der som beskrevet i forskningsprojektet en raekke grunde
til, at det ikke kan ga s& nemt med at sikre en integration af udfarelsesfase og brugsfase.

Grundlaeggende er OPP en formel konstruktion: en aftale mellem nogle parter pa den private
side, som gar sammen i et konsortium, og mellem den private og den offentlige side. Denne fg-
rer ikke ngdvendigvis til en aendring af den fysiske organisering, altsa hvordan parterne samar-
bejder, hvordan design og projektering foregar, hvordan produktionen foregar og hvardan drift/
vedligehold foregar. Typisk forlgber OPP projekter pa samme méade som alle andre byggepro-
jekter. Der er ikke indeholdt en ngdvendighed af f.eks. integreret design eller team-projektering
for at sikre, at alle aktgrers viden bliver inddraget og indeholdt i projektet. Der er heller ikke
nogen ngdvendighed for f.eks. partnering i en eller anden form eller inddragelse af underentre-
prengrerne for at sikre et godt samarbejde mellem alle involverede. Og der fglger heller ikke
nedvendigvis en staerk kobling mellem udfarelse og drift af, at driftsselskabet er en part i det
overordnede konsortium.
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Generelt er der logisk set 4 betingelser, der skal veere opfyldt for at sikre en integration af FM
hensyn i planleegningen, projekteringen og udfgrelsen af et byggeri:

+ Viden om bygninger i brug skal veere til stede. Dvs. der skal veere en form for systematisk og
verificeret vidensindsamling f.eks. i form af evalueringer, sammenlignelige driftsdata, nggle-
tal etc.

+ Viden om bygninger i brug skal eftersparges i starten af byggeprocessen. Allerede i de tidlige
faser skal bygherren og de forskellige radgivere gnske at bruge driftsviden.

+ Viden om bygninger i brug skal have den rigtige form for at kunne muliggare en integration
med megen anden viden, der skal tages i anvendelse for at planleegge, projektere og udfgre
et byggeri.

+ Viden om bygninger i brug skal efterspgrges i hele byggeprocessens forlgh. Alle de forskel-
lige aktgrer s& som deltagerne i projekteringen, entreprengren, underentreprengrerne skal
veere interesserede i at bruge viden om bygninger i brug, sa den faerdige bygning ender med
at leve op til det, der vides om bygninger i brug.

En sadan integreret byggeproces er vanskelig at etablere. Det er ikke tilstraekkeligt at etablere
et formelt grundlag for den i et OPP samarbejde. I Storbritannien var det et vigtigt element ide
forskellige OPP programmer som PFI, Partnering for Schools og Procure 21 pa forskellig vis at
tvinge byggevirksomhederne til at integrere byggeprocessen. At dsmme ud fra revurderingen
af hele OPP politikken lykkedes dette ikke godt nok, men der var en bevidsthed om, at OPP
alene kunne ikke skabe den @nskede forandring.

Mest radikalt forsegte Defence Estates (svarende til Forsvarets Bygningstjeneste) sig med Pri-
me Contracting. Her samles projektet i haenderne pa en "system integrator” pa samme made,
som det kendes fra systemleverancer - f.eks. samlede leverancer af tog systemer med skinner,
signaler og tog. System integratoren mgder med en feerdig leverancekaede, som denne kan
dokumentere fungerer. Det seerlige er, at det samlede system er delt op i clusters (klynger),
som udggr en helhed i sig selv. For en bygnings vedkommende kunne det f.eks. veere: fun-
dament, réhus, inddaekning, tekniske installationer og feerdigggrelse. System integratoren har
ogsa et udvidet ansvar for overdragelsen, f.eks. i form af commissioning og et driftsansvar i en
begreenset periode. For hvert cluster er der en ansvarlig leder, og i hvert cluster skal der veere
et teet samarbejde mellem radgivere, underentreprengrer og producenter. Tanken er, at et clu-
ster kan blive en enhed, der er i stadig forbedring og udvikling.

T forskningsprojektet er fire forskellige mader at samle leverancekaeden pa ved byggeprojekter
sammenlignet med OPP ud fra de fire ovennaevnte betingelser. Resultatet er opsummeret i
Tabel 19.1.
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Tabel 19.1: Sammenligning mellem OPP og andre mader at samle byggeriets

leverancekaede

Er der en mekanisme, der sikrer, at viden om bygninger i brug:

Findes i syste- | Kan integreres med | Er efterspurgt? | Kan overfgres gennem
matiseret form? | anden design viden? leverancekaeden?
Bygge- Nej Nej Nej (Nej)
systemer
Strategiske
partner-
skaber Nej Nej Nej (Nej)
Fabriks-
Produktion
(Nej) Ja Ja Ja

Unika Pro- Nej Nej Nej Nej
duktion
OPP Nej Nej (Nej) Nej
OPP OG FM

Spergsmalet om, hvorvidt OPP er en god made at indkgbe FM ydelser pa, méa besvares benaeg-
tende. I sig selv fgrer OPP ikke til en bedre integration af FM hensyn i planleegningen, projekte-
ringen og udfgrelsen af byggeriet. Den principielle interesse i at sikre en integration er nok til-
stede i OPP formen, men der synes ikke at komme den n@dvendige sendring i byggeprocessen.

Interessen i FM kredse for OPP har nok haengt sammen med et gnske om at fremme forstael-
sen for og accepten af, at brugsfasen - hvor veerdien for brugerne faktisk skabes, og store belgb
bruges pa drift og vedligehold - bgr have meget stor opmaerksomhed allerede meget tidligt i
byggeprojektet. OPP er naeppe midlet til at opfylde dette gnske, men méaske kan FM kredse
spille en endnu vigtigere rolle ved at vaere med til at udvikle byggeprocessen pa baggrund af en
dyb forstaelse for, hvordan bygninger skaber veerdi for brugerne, og f.eks. gennem evalueringer
af feerdige bygninger skabe grundlaget for en bedre byggeproces.
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Anvendelse af metoden - vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er metoden iszer egnet til brug ved 2 af de 5 pro-
cesser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og byggeprojekt. Modellen kan
anvendes som analyseveerktej og beslutningsstette i forbindelse med strategier for og tilret-
teleeggelse af byggeprojekter. Modellen kan med fordel anvendes sammen med metoden Fra
FM til byggeri (kap. 22).

Proces Fase

Strategiudvikling A [ERGIDN E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt PAREECEE o E F G H
Procesoptimering A B C D E F

Ved strategiudvikling kan modellen primeert anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk
niveau i bygherre- og FM-organisationer ved evaluering af nuvaerende situation samt definering
og udvikling af strategimal (fase B-D).

Ved byggeprojekt kan modellen primaert anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk
niveau i bygherre- og FM-organisationer ved beslutninger i initieringsfasen for byggeprojekter
med hensyn til anvendelse af OPP eller alternativer mader til sikre driftshensyn og integrere
leverancekaeden samt ved strategisk programmering og byggeprogrammering (fase A-C).

LITTERATURGUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel i CFM-saernummer af FM Update (Kristiansen,
2013). Fra projektet er desuden publiceret 3 delrapporter, en resumé rapport og flere populzere
artikler pa dansk samt et bogkapitel og 3 konferencebidrag pa engelsk. Der henvises til publi-
kationer med Kristian Kristansen som forfatter i publikationslisten.
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20. SAMARBEJDE MED EKSTERNE LEVERANDORER

Kresten Storgaard

Kresten Storgaard er uddannet som saociologi fra Kebenhavns Universi-
tet i 1974. Han har i en lang arraekke arbejdet som forsker ved Statens
Byggeforskningsinstitut — i dag en del af Aalborg Universitet (SBi/AAU).
I perioden 2009 til 2013 var han leder af CFM's projekt om Lasngere-
varende samarbejde inden for FM. I projektet medvirkede desuden Ja-
cob Norvig Larsen, Ib Steen Olsen og Freja Friis, alle tilknyttet SBi/AAU.
Kresten kan kontaktes pa e-mail: krestenstorgaard@gmail.com; mobil:
28359598.

INDLEDNING

Opgavela@sning i en moderne virksomhed kreever typisk en stadig gget inddragelse af hjeelpe-
funktioner, og en effektivisering af disse kan vaere en forudseetning for at virksomheden kan
levere produkter pa et konkurrencemaessigt niveau. En del af disse hjeelpefunktioner falder ind
under Facilities Management (FM). Der er altsa et stigende krav om effektivisering af ydelserne
og sikring af, at de fremmer virksomhedens hovedproduktion. I nogle virksomheder sker det
gennem en professionalisering og effektivisering af den interne varetagelse af FM-opgaver. I
andre sker det gennem outsourcing af opgaverne til eksterne firmaer.

T Danmark er det et politisk gnske hos regeringen, at der inden for det offentlige sker en fort-
sat outsourcing af opgaver gennem en konkurrenceudseettelse af de pdgaeldende ydelser. Med
konkurrenceudszettelse menes netop, at opgaver bringes i udbud péa det private marked. Heri-
gennem er det malet at opna, at der leveres ydelser, der bade er hillige og af tilfredsstillende
kvalitet. Mange af disse ydelser falder under FM. En stor del af de bestraebelser, der i dag retter
sig mod outsourcing i den offentlige sektor, har saledes direkte betydning for FM-markedet og
for de private firmaer, der leverer FM-ydelser.

Denne interesse for outsourcing af opgaver, der hidtil har veeret varetaget af offentlige udfg-
rende, har i hgj grad sat dagsorden for hele FM-omradet. Dette geelder bade i forhold til hvilke
opgaver, der kan outsources, hvilke regler der skal falges, hvorledes processen skal forega, sa
der bade tages hensyn til de eksisterende (offentligt ansatte) udferende, til tilbudsgivere og op-
gavelgsning, til beslutningsprocessen, til bevillingsgivere og til slutbrugere. Og tillige i forhold
til hvilke emner og temaer, der begr forskes i.

Hermed er der iseer kommet fokus pa samarbejdet mellem offentlige udbydere og private udfg-
rende og pa de udbudsformer, der er forbundet med de forskellige samarbejdsformer. Med ud-
gangspunkt i de politiske bestraebelser i de seneste ar for at age samarbejdet mellem offentlige
bestillere af FM-opgaver og private leverandgrer er der udarbejdet udbudsmodeller inden for
geeldende udbudsregelsaet. Disse modeller tager dog ikke saerlig hensyn til udfordringerne ved
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at etablere et leengerevarende samarbejde, hvor sigtet som naevnt er at styrke organiseringen
som led i en starre vidensdeling, teknologiske nyskabelser og nye, integrerede ydelser.

Selve udbudsprocessen er af betydning, hvis udfordringerne skal tages op. Ved udbuddet fast-
laegges eksempelvis rammerne for organiseringen og samarbejdet, og her kan bestilleren prio-
ritere mellem forskellige kompetencer til samarbejdet, savel egne som hos leverandgrerne.
Der skelnes saledes i dag mellem fem hovedformer for samarbejde mellem offentlige udby-
dere (kommuner) og private leverandgrer. De fem hovedformer er:

+ Klassisk udbud/ licitation

+ Servicepartnerskaber og partnerskaber
+ Offentlig-privat selskab

+ Samlet udbud

+ Offentlig-privat partnerskab (OPP)

Det er veerd at notere, at langt den starste del af de ydelser, som private leverandagrer af FM-
opgaver udfgrer for offentlige kunder, sker via klassisk udbud og licitation (80 til 90 pct. af alle
udbud). Og det er veerd at notere, at det offentliges del af det totale FM-marked faktisk er be-
greenset. Langt de fleste FM-ydelser saelges mellem private kunder og private leverandgrer. Men
betingelserne for offentlige udbydere er ganske forskellig fra de private udbydere. De offentlige
udbydere er bundet til at fglge regler for udbud, der sikrer, at alle leverandgrer har mulighed for at
afgive tilbud, sa ingen forfordeles, og at man gennem konkurrencen sikrer en lav pris. Private ud-
bydere har ikke denne begraensning. Finder man leverandgrer man har tillid til, kan man fortsaette
et samarbejde uden at seette opgaverne i udbud. I praksis sikrer de fleste private udbydere sig, at
de far opgaverne udfert til konkurrencemaessigt rimelige priser — ofte sker dette ved at man har
kontakt til flere potentielle leverandgrer — og ngje falger prisudviklingen pa omréadet.

Selv om betingelserne for de to markeder, det offentlige og det private, er ganske forskellige,
er der ogsa mange omrader, hvor de offentlige og private udbydere kan drage nytte af erfarin-
ger i den anden sektor. Den private sektor kan saledes drage nytte af de erfaringer, der geres
inden for den offentlige sektor mht. udbudsformer og udbudsbeskrivelser, benchmarking og
kvalitetssikring. Og de offentlige udbydere kan drage nytte af de erfaringer om effektive sam-
arbejder, der er udviklet mellem private udbydere og leverandgrer, f.eks. i forhold til langvarige
samarbejder, hvor det har vist sig, at der ofte opstar mulighed for at forbedre opgavel@sning til
fordel bade for kunde og for leverandagr.

I forskningsprojektet om leengerevarende samarbejde inden for FM var der derfor interesse
for at sgge viden om erfaringer for samarbejde mellem virksomheder og den indflydelse, dette
samarbejde har for virksomhedernes produktion og udvikling. Som led i projektet blev der gen-
nemfgrt en spgrgeskemaundersggelse blandt medlemmer af DFM og 4 case studier. Nogle
centrale resultater herfra preesenteres i det fglgende.
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SPORGESKEMAUNDERSOGELSEN
T unders@gelsen blev der skelnet mellem fire samarbejdsformer:

+ Engangsopgaver

« Fortsatte opgaver, uden aftalt tidsbegraensning
+ Fortsatte opgaver, med aftalt tidsbegraensning
* Driftspartnerskaber.

De 4 samarbejdsformer blev valgt pa baggrund af interviews med naglepersoner. Driftspartner-
skab beskrives i spgrgeskemaet pa falgende made: Der indgar typisk aftale om faelles malsaet-
ninger for samarbejdet og opgavelgsningen med henblik pa proces og kompetenceoptimering.
Der leegges veegt pa dialog, abenhed og tillid. Feelles malsaetning for driftsopgaven tager afseet
i kravspecifikationen med efterfglgende gensidig afklaring og preecisering af forventninger til
driftsopgavens resultater. Malsaetninger for driftsopgaven kan omfatte brugertilfredshed, faglige
mal, metodeudvikling, skonomiske mal, servicemal mv. Konfliktl@asningsmodel indgar typisk med
lgsning i dialog pa det niveau, hvor konflikten er opstaet, og anvendelse af en beslutningstrappe.

For leverandgrerne pa det private marked tegner de tre fgrstnaevnte af samarbejdsformerne
sig hver for omkring 27 pct. af aftalerne, og driftspartnerskaber tegner sig for 12 pct. For leve-
randgrer pa det offentlige marked tegner fortlgbende opgaver med aftalt tidsperiode sig for den
stgrste andel, nemlig 39 pct., mens fortlgbende opgaver uden aftalt tidsperiode og engangs-
opgaver hver tegner sig 22 pct. Ogsa her er driftspartnerskaber ikke sa udbredte, og de tegner
sig for 11 pct. af leverandgrernes aftaler. Set fra kundernes side fordeles deres indkgb af FM
ydelser med 52 pct. til fortlgbende opgaver med aftalt tidsbegraensning, 22 pct. til fortlebende
opgaver uden tidsbegraensning, 14 pct. til engangsopgaver, og 8 pct. til driftspartnerskaber.

T undersggelsen kan det konstateres, at der stort set er enighed om et mgnster, hvor samar-
bejdsformen driftspartnerskaber generelt antages at have stgrst positiv indvirkning pa opgave-
lgsning, medens samarbejdsformen engangsopgaver generelt set anses for at have mindst posi-
tiv indflydelse herpa. Men dykker man ned i besvarelserne viser det sig, at der er store forskelle
mellem leverandgrer og kunderne. Og der er slet ikke enighed om, hvad kgber og saelger vurde-
rer, de hver isaer far ud af de forskellige samarbejdsformer. Generelt vurderer leverandgrerne, at
samarbejdsformen har langt starre indflydelse pa de forskellige faktorer, end kgberne vurderer.
Og leverandgrerne vurderer, at driftspartnerskabernes har en mere positiv indvirkning og en-
gangsopgaverne en mere negativ indvirkning pa opgavelgsninger, end det er kgbernes vurdering.

Seerlig forskellen mellem de vurderinger leverandgrerne har af samarbejdsformernes betyd-
ning for kaberne, og den vurdering kaberne selv har, kan veere vigtig. Leverandgrernes vurdering
af kebernes fordele ved driftspartnerskaber og ulemper ved engangsopgaver, deles ikke af kg-
berne. Pa det generelle plan er kabere og leverandgrer enige om mgnsteret. Men nar det geel-
der om den konkrete udmgntning af fordele og ulemper, springer kgberne altsa stort set fra i
deres vurdering af, hvad de selv far ud af driftspartnerskaberne. En tredjedel af respondenterne
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er bade kegbere og szelgere af FM ydelser. Deres besvarelser ligner oftest mere leverandgrernes
end de ligner kgbernes, hvad angér deres vurdering af driftspartnerskabernes positive effekt og
engangsopgavernes negative effekt.

CASE STUDIER

For at dykke ned bag survey-analysens resultater blev der gennemfgrt en case analyse i 4
virksomheder suppleret med interview med Peder Stephensen, PS Experience, der var udvik-
lingschef i ISS Danmark i perioden, da firmaet udviklede sig fra at seelge renggring til at blive
leverandgr af Facilities Management. De 4 virksomheder var 2 kebere af FM, DATEA A/S og
ATP Ejendomme A/S, og 2 leverandgrer, E & P service a/s og Coor Service Management A/S.
Alle case analyserne kan laeses selvsteendigt og bidrager med erfaringer, der raekker ud over
konklusionerne i den sammenfattende analyse.

DATEA A/S og ATP Ejendomme a/s skal levere drift og vedligehold for kapitalfonde, der har inve-
steret primeert i drift af erhvervsejendomme. De to cases repraesenterer et marked, hvor de, der
star for drift og vedligehold, ma veere uhyre opmaerksomme pa forholdet mellem udgift, kvalitet
og indteegt i forhold til en ejendoms veerdi. Her kan der veere en vigtig forskel til de offentlige
kunder, hvor der ikke er en sé snzever athaengighed i forholdet mellem kvalitet i ydelse og egen
produktion, ligesom der slet ikke pa samme made er fokus pa fluktuationer i en ejendoms veerdi.

De to leverandgr-cases omhandler virksomheder, der har fokus pa at levere sammensatte lgs-
ninger — det ene med speciale og fokus pa samlet bygningsvedligehold, det andet ogsd med
fokus pa integration af flere former for FM opgaver. Casene bringer lys over nogle af survey-
analysens resultater. Bade leverandgrer og kgbere ser store fordele ved laengerevarende samar-
bejder. Leverandgrerne ser gerne aftaler, der formaliserer en leengerevarende tidsperiode, gerne
udmagntet i et egentligt driftspartnersamarbejde. Kgberne a@nsker ikke at binde sig i en formel
aftale om en leengerevarende tidsperiode, men har erfaring for at de godt kan fa mange af de for-
dele, der kan ligge i det laengerevarende samarbejde, uden at der foreligger en aftale om varig-
heden. Det handler mere om de folk, der gennemfgrer opgaverne end det handler om kontrakter.

Fordelene ved leengerevarende samarbejde er flere. Effektiviteten stiger, fordi de udfgrende
kommer til at kende anlaeg, bygning og brugere, og derved kan tilrettelaegge og udfgre arbejdet
mere effektivt og hensigtsmaessigt. Gentagelseseffekten er veesentlig. Omkostninger til udbud
- og tilbudsgivning reduceres. Kontakt mellem brugere af bygning og serviceudavere bliver
bedre og kundetilfredsheden stiger. Mulighed for vidensdeling og samarbejde @ges.

SAMMENFATNING

Resultaterne fra casene belyser dele af det teoretiske udfaldsrum, der blev preesenteret i pro-
jektets farste delrapport. I modellen som vises i Tabel 20.1 udtrykkes forventning om, at der er
forskel pd sammenhangen mellem samarbejdsform, viden og teknologi til standardiseret pro-
duktion - og til ikke-standardiseret produktion. Standardiseret produktion hgrer sammen med
et fokus pé kontraktligt regulerede samarbejdsformer, en vidensdeling, der er baseret pa formel
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uddannelse og eksplicit viden, og en teknologi, hvor SLA’er og KPI'er er vaesentlige elementer
i administration og kontrol af opgaveudferelsen. I den ikke-standardiserede produktion bliver
samarbejdsformen i hgjere grad reguleret gennem relationelle kapabiliteter, vidensdeling hand-
ler mere om kompetencer og tavs viden, og teknologisk set er udfordringen at have et fokus pa
udvikling af visuelle styringsredskaber som BIM modellering og samspil med indlejret teknologi.

Af casene fremgar, at inden for bygningsdrift opfattes, udbydes og aftales opgaver ofte som
en standardiseret opgave. Men det fremgar ogsa, at i de tilfeelde der hos kunden er en erkendt
afhaengighed af serviceydelsens brugsveerdi, sa efterlyses leverandgrer, der kan yde mere end
det, der er eksplicit aftalt, fx i form af ansvarlighed og initiativ, nar situationen kraever det. Altsa
en ydelse, der er ikke-standardiseret. De ydelser, denne ikke-standardiserede service indehol-
der, handler i hgj grad om at fa leveret en serviceydelse, der hos dem selv (altsa kaberen af ser-
viceydelsen) resulterer i en merveerdi. Denne mervaerdi er netop et resultat af de kompetencer
og blgde veerdier, der blev fremhasvet i casene.

Tabel 20.1: Karakteristik ved standardiseret og ikke-standardiseret produktion

YDELSE STANDARDISERET IKKE-STANDARDISERET PRODUKTION
PRODUKTION

SAMARBEJDS-  KONTRAKTLIGT RELATIONELLE KAPABILITETER

FORM REGULERET - hos virksomheder — og hos personer

Fleksible samarbejdsformer

VIDENSDELING FORMEL UDDANNELSE, KOMPETENCER, TAVS VIDEN
EKSPLICIT VIDEN At kunne lgse opgaven +

Ansvarlighed og samhgrighed
Tillid
At kunne se kundens og brugernes behov
Kommunikation/adfeerd/opfarsel
Service mindset
Vidensdeling og erfaringsopbygning

TEKNOLOGI SLA, KPI, BIM OG VISUALISERING, INDLEJRET
ADMINISTRATION TEKNOLOGI
OG KONTROL

Dette antyder, at der méaske skal veere mere opmaerksomhed rettet maod forskelligheden mel-
lem de to typer af leverancer og markeder, som er indikeret i forskellen mellem standardiseret
og ikke-standardiseret produktion. Og dermed en opmaerksomhed mod de former for samar-
bejde, vidensdeling og teknologi, der knytter sig til samarbejdet pa de to markeder. Casene
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antyder ogs4, at der er grundlaeggende forskel mellem et privat marked, hvor kvaliteten i FM-
ydelserne har direkte effekt pa FM-kundens forretning, og hvor kunden er bevist herom og reelt
agerer i forhold hertil — og sé dele af det offentlige marked.

Anvendelse af modellen — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, s& er modellen isaer egnet til brug ved 2 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Organisationsdesign og Procesoptimering. Modellen
kan anvendes som analyseveerktgj og beslutningsstette i forbindelse med sourcing og tilret-
teleeggelse af samarbejdsrelationer. Modellen kan med fordel anvendes sammen med ESCO
som metode til leering i FM organisationen (kap. 9 og modellen Tilpasning mellem FM produkt
og proces (kap. 27)

Proces Fase

Strategiudvikling A B @ D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering AREN cC D E F

Ved Organisationsdesign kan modellen primaert anvendes af ledere og medarbejdere pa stra-
tegisk niveau ved analyser og beslutning om sourcing og evt. etablering af leengerevarende
samarbejder med eksterne leveranderer i de indledende faser frem til at identificere behov for
ny viden og kompetencer (fase A-D).

Ved Procesoptimering kan metoden anvendes af ledere af interne FM-funktioner til at tilrette
innovationsprocesser fra den indledende fase med at evaluere nuveerende performance og for-
bedringspotentiale til identificering og beslutning og eendringer (fase A-B).

LITTERATURGUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel i FM Update (Storgaard, 2012) og optrykt i CFM-
seernummer af FM Update (Storgaard, 2013).

Fra projektet foreligger en fgrste delrapport om teori og metoder — bade pa dansk og engelsk
(Storgaard m.fl,, 2010a+h). Endvidere findes separate delrapporter pa dansk for spargeske-
maundersggelsen (Storgaard, 2012) og case-analysen (Storgaard og Friis, 2012). Pa engelsk
foreligger tillige et konferencebidrag (Storgaard og Larsen, 2011) og et bogkapitel (Storgaard
og Larsen, 2012).

Der henvises til publikationslisten for en samlet oversigt over publikationer fra projektet, som
alle har Storgaard som farsteforfatter bortset fra en populeer artikel (Kirkeskov, 2013) baseret
pa interview med Kresten Storgaard.

133



134

DEL ITII: INNOVATION OG PARTNERSKABER

21. UDVIKLINGSTRAPPE FOR STRATEGISKE
PARTNERSKABER
Jakob Brinkg Berg

Jakob Brinkg Berg er uddannet som civilingenigr fra DTU i 2014 og er
PhD-studerende ved DTU Management Engineering med Per Anker Jen-
sen og Christian Thuesen som vejledere. Neerveerende artikel er baseret
pa PhD-studiet, som indgar i samfundspartnerskabet REBUS om beere-
dygtig bygningsrenovering. Jakob kan kontaktes pa e-mail: jajoh@dtu.dk;
mobil: 22336310.

INDLEDNING

Vejen til strategiske partnerskaber for den enkelte virksomhed i den danske byggebranche kan
synes lang, men det betyder ikke at man ikke kan planlaegge og gve sig. For at visualisere hvor-
dan man som virksomhed, det veere sig en bygherre eller en virksomhed i byggebranchen, kan
bevaege sig fra sin typiske made at arbejde pa, har vi beskrevet en trappe. Denne sakaldte "Udvik-
lingstrappe” eller "Modenhedstrappe” er skabt af forskere pa DTU, pa baggrund af litteraturstu-
dier og interviews med repraesentanter fra de deltagende virksomheder i samfundspartnerskabet
REBUS, som bestar af boligselskaber og firmaer fra hele byggeriet vaerdikeede. Malet med udvik-
lingstrappen er at give virksomhederne et vaerktgj til at analysere deres egen made at arbejde pa
og identificere de ting de skal forberede sig pa for at deltage i et strategisk samarbejde.

UDVIKLINGSTRAPPEN

Udviklingstrappen er vist i Figur 21.1. De fem trin pa udviklingstrappen er fem forskellige mader
at strukturere forholdet mellem bygherre og leverance teamet. De to akser, veerdi og komplek-
sitet, viser, at der for hvert trin skabes et mere komplekst forhold, men at der samtidig er mu-
lighed for at skabe mere veerdi. For at beskrive de to akser er der identificeret 8 kompleksitets
parametre og 10 veerdi parametre, som virksomhederne der benytter udviklingstrappen skal
vaere opmaerksomme pa. Disse parametre kan alle evalueres pa en skala fra 1 (meget lav) til 5
(meget hgj) som vist i Tabel 21.1

Figur 21.1: Udviklingstrappe for samarbejde ved byggeri

Strategisk

Strategisk samarbejde

Veerdi for Udvikling partnerskab
Pris pengene

Veerdi

Kompleksitet
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Tabel 21.1: Nggle parametre for udviklingstrappen

MODENHEDSNIVEAU Niveaul Niveau?2 Niveau3 Niveau 4

Niveau 5

MODENHED Meget lav Lav Middel Hoj

Meget hgj

Kompleksitet af udbudsvurdering

Antal af kvalitative kriterier i udbud
Involvering af gverste ledelse

Antal af ledelses kommunikations lag
Ens rettelse af mal

Ens rettelse af virksomheds vaerdier
Kvaliteten af kommunikationen mellem

KOMPLEKSITET

virksomheder
Udfordringen i at bestemme markedsprisen
for en given renovering*

Gennemsigtighed i budgettet
Gennemsigtighed mellem designaendringer
og renoveringsomkostninger
Gennemsigtighed i renoveringsomkostnin-
ger og kvalitet

Bygningsgennemgang for renovering med
input fra flere faggrupper
Incitamentsstruktur med "shared pain/
gain”

Risiko deling og holistisk risiko styring

VARDI

Kontrol over pris i forhold til kvalitet
Kontrol over baeredygtighedsparametre
Udvikling og test af innovative lasninger*
Dedikerede renoverings proces
facilitatorer*

*Specifikke parametre relateret til projekt
portefaljer
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Fra de gennemfgrte interviews er der identificeret fglgende tiltag, der kan bidrage til at under-
stgtte strategiske partnerskaber:

+ Feelles mdl: Det er muligt for virksomheder at formulere mal, der er til fordel for hele det

strategiske samarbejde

- Staerkt ledelsesengagement: Dette ger det muligt for medarbejdere pé alle niveauer at en-

gagere sig i samarbejdet

- Langsigtet forpligtelse: For at foretage investeringer og skabe den ngdvendige infrastruktur

til strategisk samarbejde er langsigtet forpligtelse essentielt

« Veerdi- og tillidsbaserede relationelle kontrakter: Leverancekaeden bgr veere styret at kon-

trakter, der styrker det strategiske samarbejde og dermed baseret pa feelles veerdier og op-
bygning af tillid mellem interessenterne

« Feelles positive incitamentsprogrammer: For at fa en reekke forskelligartede interessenter til

at streebe mod feelles mal kan et feelles positivt incitament vaere et essentielt veerktgj for at
opna succes

« Feelles dataudvekslingsplatform: En af forudseetninger for et succesrigt strategisk samar-

bejde er udveksling af data og information

« Helhedsorienteret risikoledelse: At handtere risici pa tveers af de involverede interessenter

kan veere et instrument til at begraense spild og omkostninger i forhold til at de enkelte inte-
ressenter skulle handtere risici hver for sig

- Vidensledelse: I en leverancekaede kan en bevidst og systematisk strategi for indsamling og

formidling af viden bidrage til at skabe leering pa tveers af virksomheder

- Systematisk brug af workshops: At m@des personligt, hvor man har en dagsorden men samti-

dig ogsa tid til mere ustrukturerede interaktioner, er arsagen til at workshops ved start, under-
vejs ved milepzele og ved afslutning af et projekt er et godt veerktgj til at styrke samarbejdet

 Konfliktlgsningsmodel: T et miljg med mange interessenter er konflikter naermest uundga-

elig, og en konfliktlgsningsmodel samt et opleeringsprogram for medarbejdere og ledere i
at lgse konflikter kan forebygge omkostningskraevende forsinkelser og retssager grundet
konflikter.

« Opleering i strategisk samarbejde: Strategisk samarbejde forudsaetter et unikt szet af kva-

lifikationer for at fungere pa en succesrig made, og opleeringsprogrammer kan anvendes
med henblik pa at for medarbejdere og ledere tilegner sig de ngdvendige kvalifikationer til at
handtere strategisk samarbejde

T Tabel 21.2 er disse tiltag opstillet fordelt pa strategisk, taktisk og operationel niveau.
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Tabel 21.2: Tiltag der kan understgtte strategiske partnerskaber

Strategisk Taktisk Operationel

Feelles mal Feelles positive Systematisk brug af
incitamentsprogrammer workshops

Steerkt ledelsesengagement  Faelles Konfliktlgsningsmodel
dataudvekslingsplatform

Langsigtet forpligtelse Helhedsorienteret Opleering i strategisk
risikoledelse samarbejde

Veerdi- og tillidsbaserede Vidensledelse

relationelle kontrakter

HVOR KAN MAN STARTE?

Selv om det at klargare sin virksomhed til at indga i strategiske samarbejde indeholder mange
overvejelser, er der alligevel nogle centrale forhold, som det kan vaere en god ide at have pa
plads, for at @ge chancerne for et succesfuldt samarbejde.

+ Udbud/kontrakter med flere kvalitative parametre der veegter veerdier, kompetencer og ska-
ber tillid.

- Abne bager som benyttes til at lave kvalificerede beslutninger.

+ Helhjertet ledelsesopbakning og klarhed omkring beslutningstagere.

Disse tre punkter er ikke trivielle for en virksomhed at kunne eksekvere og kreever i de fleste til-
feelde uddannelse og fokus. Men samtidig viser forskningen en lang reekke fordele ved at fa sin
byggeproces op pa udviklingstrappens hgjeste trin. Feerre konflikter, hgjere budget sikkerhed,
bedre bruger tilfredshed og hgjere kvalitet i renoveringen, er bare nogle af de fordele, der kan
hgstes af et succesfuldt strategisk samarbejde. Dermed ikke sagt at alle virksomheder eller
alle renoveringsprojekter egner sig eller er i stand til at indga i et strategisk partnerskab, men
for dem der er, er det et potent veerktgj at have i vaerktgjskassen.

SUPPLERENDE INFORMATION OM REBUS

Arbejdet i REBUS er delt op i en reekke arbejdspakker, der arbejder sidelgbende pa hver sin del,
for at skabe bzeredygtige renoveringslgsninger. Denne artiklel er baseret pa det igangvaerende
arbejde i Arbejdspakke 1, der kortlaegger og udvikler nye samarbejdsformer og forretnings-
modeller til den danske byggebranche. Det er nemlig vigtigt at samarbejdet er i orden og at
forretningsmodellen for alle parter stgtter op om den baeredygtige renovering for at den kan
lykkedes. Mere information om REBUS kan findes pa www.rebus.nu.
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Anvendelse af veerktgjet — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfar, sé er udviklingstrappen for strategiske partnerskaber
iseer egnet til brug ved 1 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Byggepro-
jekt. Udviklingstrappen kan anvendes som analyseveerktgj og som grundlag for udveelgelse af
partnervirksomheder. Trappen er udviklet med henblik pa strategiske partnerskaber ved re-
noveringsprojekter, men den kan ligeledes anvendes for andre typer af byggeprojekter, men
den er rettet mod partnerskaber som omfatter en portefglje af projekter. Partnerskaber ved
FM generelt er behandlet i kap. 20, og en udviklingstrappe for kommunale FM-organisationer i
relation til energieffektivisering af bygninger indgar i kap. 11.

Proces Fase

Strategiudvikling A B G D E B
Organisationsdesign A B @ D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt - B @ D E F G H
Procesoptimering A B @ D E F

Ved Byggeprojekter kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau i
FM- og bygherrefunktioner samt i virksomheder i byggeriets leverancekaede forud for og i for-
bindelse med initiering af byggeprojekter (fase A).

LITTERATURGUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa et konferencebidrag (Johansen m.fl,, 2017) samt igangvee-
rende arbejde pa en videnskabelig artikel.

Udviklingstrappen er desuden omtalt sammen med samfundspartnerskabet REBUs pa
hjemmesiden www.rebus.nu.
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DEL IV:

OVERFORELSE AF VIDEN FRA FM TIL
BYGGEPROJEKTER

22. Fra FM til byggeri — Per Anker Jensen
23. Driftsorienteret byggeproces — Poul Henrik Due
24. Brugerrollen i byggeprojekter- Torben Damgaard

25. Integrering af driftsviden i design — Helle Lohmann Rasmussen
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22. FRAFM TIL BYGGERI

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

Det geelder vist for alle facilities managers, at de med mellemrum steder pa forhold i deres
bygninger, der fungerer uhensigtsmaessigt. Det kan isaer i eeldre bygninger skyldes, at brugen
af bygningen har eendret sig i forhold til den anvendelse, som bygningen oprindelig var tilteenkt.
Men ofte skyldes det, at de fagfolk, der planlagde byggeriet, ikke havde den ngdvendige indsigt
til at udforme bygningen, sa den brugs- eller driftsmeaessigt blev velfungerende.

Ofte forveerres dette af sparerunder i lgbet af byggeprojektet, hvor der gennemfgres aendrin-
ger f.eks. af materialer og l@sninger, som far uheldige fglgevirkninger, nar bygningen tages i
brug. Den geengse adskillelse mellem anleegsbudget og driftsbudget er med til at forsteerke
dette. Nar der alene styres efter anleegsbudgettet, sa@ mangler det gkonomiske incitament til
at udforme byggeriet driftsvenligt, og nar anleegsbudgettet bliver presset bevirker det nemt, at
besparelser fgrer direkte til ggede driftsudgifter. I dette kapitel vil jeg praesentere et forslag til
en model for, hvordan viden om FM kan overfares til byggeprojekter.

MODELLEN

Inden for teori om videnledelse (knowledge management) sondrer man ligesom som inden for
gkonomi og teknologiudvikling med skub og treek (push and pull). Det vil i denne sammenhzaeng
sige, at viden enten kan skubbes fra FM til de involverede i byggeprojekter eller viden kan treek-
kes eller eftersparges af de involverede i byggeprojekter fra FM.

Desuden er det almindeligt inden for videnledelse at sondre mellem personbunden viden og
ikke-personbunden viden. Den personbundne viden omfatter bl.a. sdkaldt tavs eller uudtalt vi-
den, som indgar i personers kompetencer mere eller mindre ubevidst. Den ikke-personbundne
er derimod viden som er tilgeengelig frigjort fra personer, f.eks. i skriftlig eller digital form. Man
taler om at sadan viden er kodificeret. Viden kan saledes skubbes fra FM til byggeprojekter i
form enten af kompetencer ved direkte involvering af personer med viden om FM eller i kodifi-
ceret form.
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Selv om der skubbes viden om FM i form af kompetencer og/eller kodificeret viden, sa giver
det imidlertid ikke sig selv, at sddan viden bliver udnyttet af de involverede i byggeprojekter.
Det kreever fgrst og fremmest at de projekterende og bygherre er opmaerksomme pa og indser
behovet for at tage hensyn til FM eller at bygherren bruger sin magt til at kraeve, at der i pro-
jekteringen tages hensyn til FM. Forudsaetningen for at der treekkes pa viden fra FM i bygnings-
projekteringen er saledes enten opmaerksomhed eller brug af magt.

Ud fra disse de to former for videnskub — kompetencer og kodificering — og de to forudsaet-
ninger for videntraek — opmaerksomhed og magt — kan der opstilles en matrix med fire typer
af mekanismer for videnoverfersel fra FM til byggeprojektering som vist pa venstre halvdel af
modellen i Figur 22.1:

+ Kontinuerlig programmering: En nyere form for byggeprogrammering, hvor brugere og FM-
ere indgar i en lgbende dialog med de projekterende i udviklingen af et bygningsdesign. For-
skellen mellem traditionel programmering og kontinuerlig programmering er vist i Tabel 22.1.

+ Detaljeret byggeprogram: Et programdokument, der sa vidt muligt specificerer alle krav, der
skal tages hensyn til ved projektering af et byggeprojekt.

+ Projektgranskning: Bygherren stiller krav om - og afsaetter penge til - at der foretages
granskning af fasedokumenter ud fra om hensyn til FM er tilgodeset, f.eks. med inddragelse
af en seerlig driftsradgiver.

+ Regulering: Der stilles krav gennem offentlig regulering om at et byggeprojekt skal opfylde
specifikke krav, f.eks. generelt i form af bygningsreglement eller specifikt til statslige byg-
herre om at der skal gennemfares totalgkonomiske vurderinger.

Disse fire mekanismer vedrgrer fgrst of fremmest krav til byggeriet i relation til at inddrage
hensyn til FM i projektering af byggeri. Derfor kaldes de i modellen videnoverfgrsel forfra.

Figur 22.1: Model for videnoverfgrsel fra FM til byggeprojekter

Videnoverfoarsel Projektering Byggeri Videnoverforsel
forfra bagfra
Krav Przestation
traek traek
(ofmTERTe Magt Kontrol Ansvar
somhed
Konti- Konti- Offentlig
Kompe- nuerlig Krav nuerlig - Privat Integra-
tencer program- traek kommis- Partner- tion
FM Krav mering sioning skab Preaesta- FM
skub Detal- Teknisk Entrepre- tion skub
Kodifice- jeret Regule- i neran- Out-
ring bygge- ring deligence svar for sourcing

program D&V
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Tabel 22.1: Sammenligning mellem traditionel og kontinuerlig programmering

Traditionel programmering Kontinuerlig programmering

Vedrgrer bygherrens krav til nye bygninger Vedrgrer alle en bygherres og
bygningsbrugers behov i forbindelse med

udvikling af byggeri
En afgreenset fase i starten af et En kontinuerlig proces med skiftende fokus i
byggeprojekt forskellige faser

En ekspertbaseret informationsindsamling En guided lzere- og dialogproces

Bruger involveres primaert som data-kilder Brugere er aktivt involveret som del af
virksomhedsmeaessig udviklingsproces

Resultatet er et programdokument, d.v.s. en | Resultatet er accepterede lgsninger baseret
kravspecifikation pa et programdokument og en dialogproces

Den hgjre side af modellen omfatter modsaetningsvis videnoverfarsel bagfra, hvor fokus er pa at
validere bygningens preestationer (performance). Her kan FM skubbe viden enten gennem inte-
gration af den kommende FM-operater med de involverede i byggeprojektet eller ved outsourcing
af FM til en saerskilt leverander. Tilsvarende kan de involverede i byggeri treekke viden gennem
gget kontrol og @get ansvar. Ud fra disse de to former for videnskub - integration og outsourcing
- og de to forudseetninger for videntraek — kontrol og ansvar — kan der pa tilsvarende vis opstilles
en matrix med fire typer af mekanismer for videnoverfarsel bagfra fra FM til byggeprojektering:

- Offentlig-Privat Partnerskab (OPP): FM-operataren er en integreret part i konsortiet, som har
ansvar for projektering, udfarelse, finansiering og drift af et byggeri for en offentlig brugerien
leengere arraekke og kan dermed stille krav til de projekterende og udfgrende om at byggeriet
praesterer som aftalt, nar det seettes i drift.

+ Entreprengransvar for D&V: Entreprengren, som star for udferelse af byggeriet, for bade
projektering og udferelse ved totalentrepise eller for en bestemt entrepriseafgraenset del
af byggeriet ved fagentreprise, har ansvaret for drift og vedligeholdelse af byggeriet eller
pagaeldende del i en arraekke — ved offentligt byggeri formentlig max. i 5 ars garantiperiode
a.h.t. udbudsregler.

+ Kontinuerlig kommissioning: En nyere form for kommissioning, hvor FM-funktionen og/eller
en driftsradgiver inddrages i byggeprojektet sa tidligt som muligt for at lebende at vurdere og
validere de byggetekniske - herunder ikke mindst de installationstekniske — l@sninger.

+ Teknisk Due Diligence: En teknisk tilstandsvurdering af ejendomme eller en bygning i forbin-
delse med kgb og salg eller overdragelse af driftsansvar til en FM-operatagr.

Alle disse mekanismer til videnoverfgrsel bagfra indebaerer, at der i forhold til traditionel af-
levering af byggeprojekter kommer stgrre fokus pa at bygningens praestationer er validerede,
nar den skal tages i drift, og at de involverede i byggeriet far stgrre incitamenter til at byggeriet
under projektering og udfgrelse lever op til de fastsatte krav til bygningens praestationer.
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Som neevnt fokuser videnoverfarsel forfra pa kravene til byggeriet, mens videnoverfgrsel bag-
fra fokuserer pa at validere byggeriets praestationer. Denne forskel pa krav og praestationer
kan illustreres ved energiforbrug. I bygningsreglementet stilles bestemte krav til bygningers
energiramme, som de projekterende skal godtggre gennem beregninger. Nogle bygherrer og
driftsherrer stiller i byggeprogrammet krav til endnu lavere energiforbrug, som de projekteren-
de dokumenterer pa tilsvarende made. Der er imidlertid ikke tradition for at de projekterende
bliver holdt op pa de beregnede energiforbrug ud fra det faktiske energiforbrug, nar bygninger
tages i brug. Denne situation aendrer sig ved byggeri opfart som led i OPP. Her stilles der som
regel krav om at OPP-konsortiet helt eller delvist afholder udgifterne til energiforbrug. Vi har
derfor set eksempler pa at OPP-konsortiet holder de projekterende gkonomisk ansvarlig for at
det beregnede energiforbrug overholdes.

VIDENOVERF@RSEL FRA FM TIL BYGGERI I ET PORTEFOLJEPERSPEKTIV
Som det fremgéar af modellen er kontinuerlig programmering og kontinuerlig kommissioning
nogle nyere metoder, der sikrer af FM-kompetencer inddrages i hele byggeprocessens forlgb
for at sikre at hensyn til FM tilgodeses. For de fleste FM-funktioner er nybyggeri ikke det pri-
meere fokus, men det er vigtigt at facilities managers har en lgbende fokus pa hvordan man
kan forbedre bade eksisterende og nye bygninger. Det kan ske gennem en lghende erfaringsop-
samling i form at kontinuerlig kommissioning, hvor eksisterende bygningers praestationer med
mellemrum valideres og optimeres og hvor erfaringer igennem kontinuerlig programmering
opsamles og omseettes til opdaterede krav til bygninger til brug ved ombygninger, bygningsfor-
bedringer og nybyggeri.

Sammenhzengen mellem kontinuerlig programmering og kommissioning i relation til den sam-
lede portefelje af bygninger, som udvides ved et byggeprojekt er illustreret i Figur 22.2.

Figur 22.2: FM’s knibtangsmangvre pa byggeprojekter

Programmering \ Kommissioning
(krav) (praestation)

» Tid

Brug Koncept Produktion Brug

\
Bygning 1-9 Ny bygning Bygning 1-10
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Den kontinuerlige programmering foregar under brugen af eksisterende bygninger som en lg-
bende opsamling af krav baseret pa erfaringer og eendrede behov. Nar behovet for en ny byg-
ninger viser sig, sa intensiveres programmeringsaktiviteten og den topper ved starten af projek-
teringsfasen, men den fortseetter som en dialog med de projekterende under projekteringen og
til en vis grad med projekterende og udfgrende under udfgrelsen. Nar den nye bygning er taget
i brug fortseetter programmeringen med lgbende opsamling af krav i den udvidede portefgalje.

Den kontinuerlige kommissioning har et tilsvarende forlgb men med modsat intensitet. Under
brugen af eksisterende bygninger foregar den som en lgbende optimering af bygningernes preae-
stationer, og nar et nyt byggeprojekt gar i gang, sa starter kommissioning processen med at
sikre og verificere praestationerne af den nye bygning og den intensiveres gennem projektering
og udfgrelse med en top, nar den nye bygning skal tages i brug. Nar den nye bygnings praesta-
tioner er valideret, sa fortsaetter kommissioning processen som en lghende eller tilbagevenden
optimering af den udvidede portefalje.

Anvendelse af veerktgjet

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er typologien isaer egnet til brug ved 1 af de 5 pro-
cesser, der er beskrevet i bogens indledning: Byggeprojekt. Modellen kan anvendes som ledel-
ses- og analyseveerktgj ved planleegning af byggeprojektet, evt. sammen med veerktgjerne i de
naeste 3 kapitler.

Proces Fase

Strategiudvikling A B © D E F
Organisationsdesign
Arealdisponering
Byggeprojekt
Procesoptimering

> > > >

Ved Byggeprojekter kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske niveau i
FM- og bygherrefunktioner og deres radgivere ved tilretteleeggelsen af organisation, kammuni-
kation og samarbejdsformer i byggeprojekter fra strategisk programmering gennem alle faser
frem til evaluering (fase B-F).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er baseret pa en artikel i FM Update (Jensen, 2009) og optrykt i CFM-saerudgave af
FM Update (Jensen, 2013).

En mere fuldsteendig praesentation af modellen findes i 2 videnskabelige artikler (Jensen, 2009
0g 2012).
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23. DRIFTSORIENTERET BYGGEPROCES
Poul Henrik Due

Poul Henrik Due er uddannet geolog fra Kebenhavns Universitet i 1984.
Han har siden 2012 veeret ansat som chefradgiver ved Sweco. Han har
tidligere veeret ansat ved Teknologisk Institut og veeret leder af DFM's
sekretariat. I perioden 2007 til 2012 var han ansat hos COWT og som led
heri var han projektleder pa et Best Practice projekt om driftsorienteret
byggeproces for CFM. Poul Henrik kan kontaktes pa e-mail: poul.henrik.
due@sweco.dk og mobil 2723 6318.

INDLEDNING

Det er et kendt feenomen i byggebranchen, at driftsviden og erfaringer fra eksisterende bygnin-
ger i al for ringe grad inddrages, nar der bygges nyt, bygges om eller renoveres. Det betyder,
at der i alt for mange tilfeelde veelges lgsninger, der enten er ungdvendigt dyre at drifte, ikke
opfylder brugernes behov/@nsker i tilstraekkelig grad, eller l@sninger der ma laves om inden for
de farste ar efter det nye byggeri er taget i brug. Denne problemstilling var udgangspunktet for
et projekt i CFM, som havde til formal at udvikle et driftsscreeningsveerktgj. Dette veerktgj blev
kaldt "POVI" og preesenteres i dette kapitel.

POVI

Veerktgjet anviser veje til at sikre indarbejdelse af driftshensynene i Processen, Organisering af
projektet samt interessenternes ageren, den forngdne Viden og de tilhgrende veerktgjer i form
af vejledninger, tjeklister, software m.m. og den ngdvendige Informations- og kommunikations-
indsats. Veerktgjet er fgrst og fremmest mantet pa bygherreradgivere og bygherrer, da disse
"saetter scenen” for et givent byggeprojekt, men de foresldede elementer, metoder m.m. "falger
projektet til dgrs" med anbefalinger til alle interessenters involvering i byggeprojekter. Figur
231 illustrerer de forskellige faser og hovedelementer, der indgar i POVI.

T Processen skal bygherren og dennes radgivere fra starten afsaette de ngdvendige pejlemaer-
ker for et driftsvenligt byggeri med udgangspunkt i virksomhedens vision, mission og strategier.
Disse pejlemzaerker udmentes i krav fremsat i byggeprogrammet og modsvares af radgiver-
nes udkast til projektforslag. Kravene fastholdes igennem projekteringen, udbudsforretningen
og den efterfglgende udfarelse, hvor fokus i modsat fald ofte udelukkende vil veere pa tid og
pkonomi i udfarelsesfasen, med de udfordringer dette giver iseer i forbindelse med projekteen-
dringer i bl.a. sparerunder. Forberedelse af den efterfglgende drift sikres gennem opfalgning
af krav til kvalitetssikring, commissioning, dokumentation og undervisning af det kommende
driftspersonale.

Bygherrens Organisering og bemanding af projektet skal afspejle gnsket om en sammenhaeng
og kontinuitet i projektet, der kan sikre en fastholdelse af de pejlemaerker, bygherren szetter

147


mailto:poul.henrik.due@sweco.dk
mailto:poul.henrik.due@sweco.dk

148

DEL IV: OVERFORELSE AF VIDEN FRA FM TIL BYGGEPROJEKTER

for byggeriet i idefasen og dermed en realisering af visionerne for byggeriet. Dette kraever imid-
lertid et steerkt engagement og en god styring fra opdragsgiverens topledelses side. Ledelsen
bgr udpege en engageret topleder, der er ansvarlig for at drive projektet og som — i samarbejde
med sine radgivere — far "sat det rigtige hold", der bgr omfatte en eller flere repraesentanter
for de kommende brugere, en repraesentant for det kommende driftspersonale/om muligt den
kommende driftschef, en teknisk bygherreradgiver og ikke mindst en driftsradgiver. Derudover
skal toplederen sikre, at der er en "linking pin" i projektet fra start til mal — en person der med
den rette erfaring og indsigt kan sikre, at intentioner og informationer bringes med i byggeriet
fra fase til fase.

Figur 23.1: POVI med faser og hovedelementer

ORGANISERING OG AGEREN

N (N (N (N (N

Ide Program Projektering Udfarelse Idriftseetning
og aflevering

Den revolverende proces
INFORMATION OG KOMMUNKATION

Viden og veerktajer

C

DRIFT

>
>
>
>
>

Det tredje element i POVI er den ngdvendige Viden og relevante Veerktgjer. For at opna en
gget anvendelse af driftsviden i byggeriet, er der dels brug for at generere mere formaliseret
viden, dels at udvikle og implementere hjeelpeveerktajer, der er tilpasset de enkelte parter og er
skreeddersyet det tidspunkt i processen fra drift over planlaegning og udferelse af et byggepro-
jekt til indkering og aflevering af projektet, hvor brugeren har brug for vejledning. Hjeelpevaerk-
tgjer der bl.a. gennem den ggede digitalisering af byggeriet kan medvirke til en gget anvendelse
af driftsviden i byggeprocessen.

Det sidste men absolut ikke mindst vigtige element i POVI er den forngdne Information og kom-
munikation. Det er en naturlig del af en byggeproces, at der er en meget hgj grad af udveksling af
information pa kryds og tveers i og imellem de involverede parter og enkeltpersoner. Den bedst
mulige informations- og kommunikationsindsats kreever, at bygherren allerede i idéfasen skaber
grundlaget for en velplanlagt styring af en struktureret og prioriteret kommunikation mellem ak-
tgrerne i byggeriet. Bygherren og projektorganisationen skal fastlaegge en informations- og kom-
munikationsstrategi samt udforme en informations- og kommunikationsplan for hele processen.
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GODE TANKER, MEN ER DE REALISTISKE?

POVI har veeret praesenteret for en raekke erfarne folk fra byggebranchen, hvis kommentarer
bl.a. har veeret, at veerktgjet er "sund fornuft sat i system”, at principperne er meget generelle
og bliver anvendt pa mange andre omrader samt at det naeppe er realistisk at forestille sig ek-
sempelvis den ledelsesmaessige fokus, der forudsaettes i POVI. Sa hvorfor udvikle POVI? Fordi
at flere af principperne viser deres veerd i store, komplicerede byggeprojekter den dag i dag.

ET EKSEMPEL - MAERSK TARNET

Den danske stat er i samarbejde med Kgbenhavns Universitet i faerd med at skabe farende
forsknings- og undervisningsfaciliteter til bl.a. Det Sundhedsvidenskabelige Fakultet — SUND i
daglig tale. Staten er bygherre og bygningsejer, der i driften vil vaere ansvarlig for klimaskaerm
og bygningstekniske installationer. SUND bliver ansvarlige for den indvendige drift og forbrug af
el, vand og varme. Derudover skal SUND betale leje til staten. Rambagll A/S og C.F. Mgller har
vundet opgaven. En illustration af byggeriet er vist i Figur 23.2.

Figur 23.2: Maersk Tarnet
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I projektet har savel direktgren som dekanen fra SUND veeret meget aktive helt fra udarbejdel-
sen af konkurrenceprogrammet, og der har veeret en meget omfattende inddragelse af savel
brugere som fakultetets egen FM organisation med driftschefen i spidsen. Projektet har veeret
organiseret med en styregruppe, en bygherregruppe, en commissioning gruppe, en sakaldte
KU-gruppe og en raekke bruger- og forskergrupper. Direktgren og dekanen har veeret medlem-
mer af styregruppen og KU-Gruppen. Brugerne har vaeret repraesenteret ved en brugerkoordi-
nator og FM-organisationen ved driftschefen i Bygherregruppen og KU-gruppen bestdende af
repraesentanter for alle brugere og for FM-organisationen. Derudover har FM-organisationen
veeret repraesenteret ved driftschefen i commissioning gruppen.

Baggrunden for denne omfattende repraesentation var dels, at byggeriets omfang er helt af-
haengigt af de leje- og driftsomkostninger, SUND vil veere i stand til at betale, dels at der er tale
om et meget kompliceret byggeri med store brugerkrav. Der har derfor veeret steerkt fokus pa
opfyldelsen af brugerbehovene og byggeriets totalgkonomi. Der blev udarbejdet en detaljeret
organisationsbeskrivelse med klare ansvarsomrader og informations- og kommunikationsveje.
Derudover foreligger der fra Bygningsstyrelsens side en raekke standardkrav til byggeriet, ud-
arbejdet pa baggrund af mange éars erfaringer med denne slags byggerier.

Det vil sige, at der i dette byggeri var den forngdne ledelsesopbakning, organisering og informa-
tions- og kommunikationsindsats til at sikre fokus pa bruger- og driftsvenligt byggeri. Dermed
var de i POVI foreslaede betingelser til stede i et eksisterende byggeprojekt.

DET ER REALISTISK - OG DET KAN BETALE SIG

Det kan altsa faktisk lade sig gare — og mon ikke andre bygherrer ogsa har brug for bruger- og
driftsvenlige bygninger? I Tabel 23.1 er vist et lille regnestykke, som illustrerer at det ogsa kan
betale sig!!

Tabel 14.1: Eksempel: Bygning af 10.000 m?kontorbyggeri

Forudsaetninger Udgift i mio. kr.
Byggesum 150
Planlaegning og design 15
Drifti 30 ar 300
Lgnomkostninger i 30 ar 4.800
Potentielle optimeringer Besparelse i mio. kr.
10% bedre planlaegning 15
10% mindre driftsomkostninger 30
1% wget effektivitet hos brugerne 48




DEL IV: OVERFORELSE AF VIDEN FRA FM TIL BYGGEPROJEKTER

Supplerende oplysninger om projektet

Dette kapitel er baseret pa en del af et stgrre projekt om "Implementering af driftsviden i byg-
geriet”. Delprojektet om best practice involverede workshops med en raekke facilities managers
fra praksis. Det andet delprojekt var et forskningsprojekt ved Syddansk Universitet, og kap. 24
er baseret pa dette.

Anvendelse af modellen — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, er modellen iseer egnet til brug ved 2 af de 5 processer,
der er beskrevet i bogens indledning: Byggeprojekt og Optimering. Modellen kan anvendes som
vejledning til at tilrette inddragelse af driftshensyn ved byggeri og ombygning.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F

Arealdisponering A B C D E F G H
Bygoeprojekt # B c D E F 6 H

Procesoptimering A B © D E ¢

Ved Byggeprojekt kan modellen isaer anvendes af ledere og medarbejder pa strategisk og tak-
tisk niveau i bygherre- og FM-funktioner fra strategisk programmering under pree-projektet
gennem hele projektforlgbet til og med evaluering i post-projektet (fase B-H).

Ved Optimering kan modellen iseer anvendes ved processer, der involverer ombygning. Det kan
anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk og taktisk niveau i FM-funktioner i de ind-
ledende faser med at evaluere nuveerende performance og forbedringspotentiale, identificere,
beslutte og implementere s&endringer samt evaluere ny FM performance (fase A-D).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er baseret pa en artikel pa dansk i FM Update (Due og Stephensen, 2011c og 2013).
De samlede resultater fra delprojektet er dokumenteret dels i en rapport med Best Practice
Guide og en baggrundsrapport (Due og Stephensen, 2011a+h). Fra delprojektet foreligger des-
uden et konferencebidrag Due og Stephensen, 2011d) og et bogkapitel (Due og Stephensen,
2012), begge pa engelsk,

Desuden er der pa grundlag af delprojektet udgivet en vejledning fra Veerdibyg med titlen:
"Driftsorienteret byggeproces” (www.vaerdibyg.dk).
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24. BRUGERROLLEN | BYGGEPROJEKTER

Torben Damgaard

Torben Damgaard er uddannet Cand.rer.soc. fra Odense Universitet i
1989 og har en PhD fra Handelshgjskole Syd i 1997. Han har siden 1998
veeret ansat som lektor ved Syddansk Universitet i Kolding. Han var i
perioden 2009-2013 projektleder pa et forskningprojekt for CFM og im-
plementering af driftsviden i byggeriet. Torben kan kontaktes pa e-mail:
torben@sam.sdu.dk og mobil 60111382

INDLEDNING

Syddansk Universitet, Campus Kolding har opfert et nyt universitetsbyggeri teet pa Kolding
havn, den og bycenter. Byggeriet udger de nye rammer for forskningen, undervisningen og Syd-
dansk Universitet (SDU). I forhindelse med et forskningsprojekt, der har fulgt byggeriet, er det
blevet klart, hvorledes brugerrollen udvikler sig leabende i byggeriets udviklingsproces, og hvor-
dan den andrede rolle har en afggrende indflydelse pa processen, der skal ledes.

SDU i Kolding har hidtil haft til huse i byens gamle sygehus, men universitetet flyttede i lgbet af
sommeren 2014 ind i det nye byggeri. En af arsagerne til at man fra universitets side har valgt
at bygge nyt er, at den gamle bygning er for lille og ligeledes fungerede nogle af bygningsfa-
ciliteterne ikke optimalt. Det gamle byggeris mange sma rum og lange gangarealer var ikke
ideelt indrettet til et moderne universitet, og der manglede plads til de studerende. Det tidligere
universitet havde problemer med at veere alt for lukket mod omgivelserne, og det var heller
ikke dbent nok til at man kunne dyrke feellesskabet. Samtidig var der heller ingen optimale
muligheder for at udvide universitetet pa den eksisterende beliggenhed.

T samarbejde med Bygningsstyrelsen, som er bygherren, udskrev SDU i 2008 en arkitektkon-
kurrence som Henning Larsen Architects vandt. Byggeriet gik i gang i 2012. I fgrste omgang
har byggeriet et bruttoareal pa 13.600 m*som skal huse ca. 1.500 heltidsstuderende og 900
deltidsstuderende. Senere pataenkes helhedsplanen yderligere at skulle omfatte en forsker-
park og etape to af universitetshyggeriet. Byggesummen var pa 280 millioner kroner. Det nye
universitetsbyggeri er udformet som en kompakt trekant i seks etager, se Figur 24.1.

Bygningens hjerte er en atriumgard, der roterer med forskudte etager ned gennem bygningen
som en stor indre rumlighed, der spreder naturligt lys ned fra oven. Hver etage er indrettet
med hensigt pa at skabe krydsfelter mellem undervisere, forskere og studerende, samtidig
med at der er omrader til ro og fordybelse. De enkelte etager er organiseret med kontorer og
formelle undervisnings- og holdlokaler liggende i periferien. Disse kan efter behov abnes op
mod det mere flydende studiemiljg pa balkonerne, hvor der blandt andet er forskellige former
for studiearbejdspladser og loungeomrader pa kanten rundt til campustorvet. Det betyder, at
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alle forskere savel som studerende har mulighed for at ga afsides til periferien, eller opsege
samveer og interaktion pa studiebalkonerne mod atriet.

Figur 24.1: Byggeriet Trekanten i Kolding med plan af 4. etage

FORSKNINGSPROJEKTET

Som et led i byggeprojektets udvikling har forskere ved SDU, Institut for Entreprengrskab og
Relationsledelse, Campus Kolding, fulgt projektet som en del af et forskningsprojekt, der har
haft fokus pa FM og brugerinvolvering. Som forskere var der saledes mulighed for at vaere med
helt fra starten og derfor at fglge og observere projektets udvikling igennem hele processen
siden 2008.

Nogle af de spgrgsmal der har veeret gennemgéaende i processen har veeret: Hvordan Facilities
Management viden kan integreres i de forskellige faser i byggeriet igennem hele projektets ud-
vikling, hvem er brugerne og hvem har tilstreekkelig viden til at kunne repraesentere brugernes
synspunkter i de forskellige faser?

T forbindelse med afklaringen af hvem brugerne af byggeriet er, sa blev det i processen klart, at
rigtig mange forskellige brugere og interessenter har vaeret involveret i projektet. De har mange
forskellige meninger, vaerdier og behov, der praeger gnskerne til, hvad det kommende byggeri
skal kunne, hvordan det skal indrettes, og hvilke services universitetet skal kunne levere i frem-
tiden. Brugerne har som udgangspunkt veeret de studerende, underviserne, forskerne, ledel-
sen og det teknisk-administrative personale, der er ansat pa universitetet, herunder den lokale
it- og driftsafdeling. Men da det er Bygningsstyrelsen, der er bygherre sammen med SDU's
byggeafdeling, der til dagligt er beliggende centralt i Odense, har de selvfalgeligt ogsa praeget
projektet og haft forskellige former for brugerkrav og —gnsker.

Ligeledes har det nye universitet i kraft af den synlige rolle og den @nskede interaktion med
det omkringliggende samfund ogséa en raekke eksterne brugergrupper og interessenter i det
lokale miljg som blandt andet er erhvervslivet, de omkringliggende institutioner og det politiske
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system mv. Endelig er der ogsa i gruppen af professionelle aktgrer, herunder arkitekterne, de
gvrige radgivere, entreprengren og underleverandgrerne, samt saerlige portefgljeinteressenter,
idet der er tale om et stort, lokalt prestigebyggeri, og disse vil man kunne betegne som seerlige
professionelle brugerinteressenter, der har indflydelse pa, hvordan byggeriet kan udvikle sig.

Der er saledes mange gnsker og behov til byggeriet, og der er mange, som sgger at fa ind-
flydelse pa det, der skal bygges. Der er mange brugere og brugergrupper, som har mange
og forskelligartede krav til, hvordan opgaven kan lgses. Det betyder ogséa, at netop FM og
driftsopgaven er en meget omfattende og kompleks udfordring at indfri pa den mest optimale
made. Det skal ses i forhold til de konkrete brugergnsker, hvad der er teknisk muligt at imple-
mentere i forhold til de byggelovgivningsmaessige krav og specifikationer, samt den gkonomi
der er til radighed.

BRUGERINVOLVERING I PROJEKTET

T forhold til brugernes involvering i FM projektet, sa erfaredes det, at der er to parter i byggeriet,
som er i stand til at sikre, at FM bliver sat pa dagordenen, og at FM spgrgsmalene bliver be-
handlet; brugerne og repraesentant for bygherreorganisationen. Begge kan spille en vigtig rolle
i afdeekningen af FM spgrgsmal. De kan rejses af arkitekten eller en anden af de professionelle
radgivere, men det kan ogsa vaere brugerne eller brugernes radgiver — bygherreradgiveren, der
jo ogsa kan veere arkitekten. I tilfeeldet her, hvor der bygges et universitet, kan brugerne veere
repreesenteret af en byggeherreorganisation (som ogsa har en radgivende funktion i forhold til
byggeriet og i valget af radgivere), og bygherrens radgiver kan veere arkitekten.

Det blev klart, at brugerne, byggeherreaorganisationen, arkitekten eller bygherrerddgiveren kan
tage initiativ til at FM spgrgsmal bliver adresseret. Men brugerne kan som sadan ikke forventes
at finde lgsninger pa FM opgaverne. For at adressere FM spargsmal er brugeren (her defineret
i en bred forstand som farskellige brugere og brugergrupper der har forskellige interesser i
projektet) en meget vigtig akter. Opgaven med at finde l@sninger pa FM spargsmal vil derimod
kreeve arkitekter, ingenigrer, konsulenter, radgivere, entreprengrer eller aktgrer, der beskaefti-
ger sig med drift og vedligehold (herunder eksempelvis nogle af de tekniske brugergrupper og
universitetets tekniske organisation).

I forskellige faser af byggeriet vil de spille forskellige roller. Eksempelvis i den beskrivende og
idé-genererende fase vil konsulenter og arkitekt veere meget vigtige pa grund af deres profes-
sionelle forstaelse af, hvad det er for en opgave, der skal lgses. Disse aktgrer kan maske ikke
finde de konkrete l@gsninger, men via deres erfaring med kompleksiteten i et byggeri har de
en nuanceret forstaelse for, hvad og hvordan FM kan spille sammen med andre tekniske og
formmaeessige lgsninger. Brugerne er vigtige i disse faser af andre grunde, fordi de kan beskrive
kulturerne og veerdierne i organisationen.

Senere i processen, hvor byggeriets delelementer skal lgses og spille sammen med helheden,
har fglgeforskningen vist, at de daglige brugere af universitet ikke har de rette kompetencer
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til at lese FM problemstillingerne pa grund af deres kompleksitet. Specielt i de senere faser
af byggeriet er universitetets FM organisation gaet ind og har pataget sig brugerrollen, fordi
det kar kraevet mere specialiseret viden. Brugerrollen har derfor zendret sig fra at veere dag-
lige brugere og servicemedarbejdere til at vaere nogle brugereksperter eller -specialister, der
har haft stor viden og erfaring med det, der er brugerproblematikker og de mere tekniske FM
udfordringer.

Sidelgbende har de daglige brugere i form af ledelse, undervisere, farskere, studerende og de
teknisk/administrative personalegrupper arbejdet med strategier for anvendelsen af byggeriet.
De fysiske lokaliteter skulle tilpasses de forandringer som organisationen undergar undervejs i
processen. Der kommer nye krav til integrationen af undervisningen og forskningen, og det pa-
virker detaljeringen af de fysiske rammer. Dermed vil brugerne vaere centrale ogsa i de senere
faser for beslutninger og lgsninger af konkrete FM problematikker.

FM UDVIKLING

Forskningen har vist, at de professionelle brugere som eksempelvis bygherreradgiveren (arkitek-
ten), bygherreorganisationen og forskellige konsulenter kan veere veesentlige repraesentanter
for forskellige brugersynspunkter og de er derfor vigtige som repraesentanter for brugerne. De
kan agere brobyggere til brugerne, fordi de ofte har en god fornemmelse for brugernes menin-
ger og synpunkter. De professionelle brugere har derudover en god forstaelse for den helhed,
der skal skabes, og de formar ofte at indtaenke fglgevirkninger for det samlede system, som
byggeriet udger. Det kunne pege pa, at alle disse aktgrer burde deltage i byggeriet under hele
projektet, saledes det sikres, at FM problematikker medtaenkes. Der er ingen praksis for at alle
aktgrtyper kan veere med i byggeriet i alle byggeriets faser, hvilket ogsa kan give god mening,
da det haenger sammen med ressourcehensynet.

Pa trods af at FM personale oftest ikke deltager i alle byggeriets faser, sa indikerer den aktuelle
case, at FM problemer stadigveek kan handteres udmaerket. Baggrunden for, at FM aspekter al-
ligevel kan handteres godt i byggeriet, haenger sammen med at arkitekterne, de professionelle
brugere og radgiverne via uddannelse og erfaring formar at arbejde helhedsorienteret. At
arbejde helhedsorienteret haenger sammen med den made deres profession udgves pa.
Det er ikke noget de skal taenke pa eller planleegge, men er noget de kan i kraft af deres
professionserfaring.

Der er dog kvalitetsforskelle, som det kan veere sveert at seette mal for. De dygtige fagfolk har
den erfaring, viden, vilje og motivation, som kreeves for blandt andet at handtere FM professio-
nelt. I case-byggeriet kunne det iagttages, hvordan forskellige FM problematikker lgbende blev
identificeret og handteret, og hvordan relevante personer blev inddraget i at finde lgsninger pa
problemet. Men at inddrage alle parter, akt@rer og brugere pa alle tidspunkter for at lgse FM
problematikkerne er ikke praktisk muligt for at udfare et vellykket projekt. Her findes en af
arsagerne til, at der efter gennemfgrelse af komplicerede byggerier ofte findes fejl, som kan
vaere sveere at forstd og forklare. Der er titusinder af beslutninger, som skal tages i byggepro-
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cessen og kun fa kan indga eksplicit i planlaegningen. De fleste tages som faglige beslutninger
undervejs og bygger pa fagekspertisen. Her opstéar der ind imellem nogle fejlbeslutninger, som
efterfglgende bliver til fejl i byggeriet.

T Campus Kolding projektet er der som ved alle andre byggerier opstaet problemer undervejs.
Et eksempel er handtering af det elektriske lys i loftet. Bygningen er siden de ferste tegninger
konstrueret med et meget stort atriumlokale, hvor der er 24 meter til loftet. Det er et rum, som
drejer sig op igennem bygningen med et trekantet hul, hvor hver etage derfor delvist overlapper
det nedenfor. Farst i de senere faser blev det klart, at fa af de elektriske paerer, der skal vedlige-
holdes i loftet, faktisk kun kan skiftes fra gulvniveau. Arkitektens FM analyser afdaekker relativt
sent i processen lasninger, hvordan det med en sékaldt spider-lift vil kunne lade sig gere at
skifte paerer. Det sikres, at gulvet kan baere liften, og at den kan komme ind og ud, hvilket ofte er
lgsninger, som hvis de farst bliver opdaget efter bygningens feerdiggarelse, vil kunne give store
omkostninger til ombygning. Arkitektens inddragelse af problemstillingen, via en god helheds-
forstaelse af rumlig arkitektur og handgribelig FM problematik, illustrerer saledes, hvordan FM
kan handteres uden egentlig FM repraesentation.

Et komplekst byggeri som i casen bestar som sagt af s& mange tusinde beslutninger og lgsnin-
ger, sa de under ingen omsteendigheder alle kan indga i en eksplicit plan. Mange af disse proble-
mer lgses undervejs, som de opstar, blandt andet fordi der er en bestemt praksis, som sikrer at
de handteres. P& den baggrund er der en stor maengde af problemer, der slet ikke er ngdvendigt
at rejse eksplicit. Der findes bare en gaengs l@sning, som bygger pa den faglige erfaringsbase,
og den anvender man. I lgbet af processen har vi blandt andet set, at der er FM problematikker,
som bliver identificeret, men som ikke tages op, fordi det forventes lgst pa et senere tidspunkt,
nar andre tekniske og funktionelle beslutninger er blevet truffet, og der er mere information og
viden om, hvordan det skal lgses. Endelig er der ogsa FM problemer, der helt bliver overladt
til at blive handteret, nar det er besluttet, hvilken underleverandgr der skal udfgre arbejdet.
Problematikken overlades dermed helt til disse at handtere.

En raekke problematikker omkring flydende betongulv, prototyper, lofter, lys i terreen og gkono-
mi blev dog farst specifikt adresseret, da SDU's FM-organisation kom ind i projektet. Arkitekten
fik dermed mod- og medspil pa et tidspunkt, hvor de skulle veere med at vaelge entreprengrer
og underleverandgrer, samt sikre at de rigtige FM dokumenter var tilgeengelige. FM organisatio-
nen fik ogsa i flere tilfeelde til opgave at udvikle FM lgsningerne sammen med leverandgrerne,
nar de var fundet.

BRUGERROLLEN

Pa tveers af de aktarer, som ovenfor er naevnt, og som der er givet eksempler pa, sa har falge-
forskningen veeret med til at identificere to centrale roller i byggeriets udvikling, som kan veere
med til at sikre FM aktiviteters handtering. Den fgrste rolle vi har identificeret er "facilitator-
rollen”, som er den der driver projektet. Denne rolle er i universitetsbyggeriet som ofte set i
andre byggeprocesser blevet varetaget af arkitekten. Facilitator-rollen finder ikke ngdvendigvis
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lgsningen pa FM problematikker, men identificerer dem og kan veere med til at sikre at der er
aktgrer, som handterer dem.

En anden vigtig rolle, som vi har identificeret er den "konstruktive kritiske rolle”, som er den
der seetter spgrgsmalstegn ved de beslutninger, der bliver taget. Den konstruktive kritiske rolle
sikrer, at der stilles spgrgsmalstegn ved centrale forhold undervejs: aktgrer der vedholdende
stiller spargsmal til de ulgste eller ikke handterede problemer. De stiller spgrgsmalstegn ved
de afgarelser, der allerede er truffet, eller i tilfaelde, hvor der kan argumenteres for ikke til-
straekkelige svar og lgsninger. Denne kritiske konstruktive rolle kan i visse dele af processen
varetages af bygherreradgiveren, men det er i tilfeeldet af universitetsbyggeriet den samme
akter som er arkitekten, og derfor er arkitekten ikke den rette til at varetage denne rolle alene,
netop fordi de dermed skal stille spargsmalstegn til dem selv. De har dermed en dobbeltrolle
bade som facilitatoren og den konstruktive kritiske. Det betyder, at der er roller i byggeriet, som
er tvetydige og nogle gange kan de endda veere flertydige roller.

Arkitekterne kan eksempelvis veere i situationer, hvor de ikke alene kan svare pa et spgrgsmal.
Det kan veere, hvordan et konkret rum bgr veere, hvor det er placeret, eller hvilken starrelse
det skal have. I denne situation er der behov for at en anden aktar patager sig den konstruktive
kritiske rolle. Den konstruktive kritiske rolle er ikke en rolle i opposition som en modstander, der
forsgger at veere aggressiv modstander eller have andre interesser. Det er derimod en part, der
tager rollen med at give en anden vinkel pa problemet eller l@sningen.

Det er i studiet ogsa blevet klart, at dagligdagsbrugere ikke altid kan tage den kritisk konstrukti-
ve rolle. Det kan for eksempel veere i situationer, hvor der skal treeffes beslutninger om gkonomi
eller hvor der kreeves kompleks teknisk indsigt eller erfaringer over tid med forskellige l@snin-
ger. Konkret i universitetshyggeriet er dette eksemplificeret ved et spargsmal omkring prisen
for at designe og vedligeholde en mur med planter og et andet eksempel har veeret i forbindelse
med problemer med flydende beton. Eksempler hvor brugerne ikke har tilstraekkelig kendskab
til problemets karakter og lesningsmuligheder. Brugernes interesser vil i disse situationer re-
praesenteres af andre niveauer i organisationen eller fra potentielle leverandgrers industri.

Dette betyder, at rollerne i byggeriet lgbende skifter sa eksempelvis brugerne i nogle tilfeelde
er studerende og universitetsansatte, i andre tilfeelde den lokale driftsafdeling og igen i andre
situationer SDU's driftsorganisation. De skiftende aktgrer, som kan patage sig brugerroller far
dermed indflydelse pa den proces, som facilitatoren skal lede, fordi rollerne i processen lg-
bende forandres. Dette illustreres i nedenstaende tabel, hvor den konstruktive kritiske aktgr og
facilitatorens ressourcer og kompetencer er beskrevet, se Tabel 24.1.
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Tabel 24.1: Hvordan FM aktgrer og opgaver udvikles over tid.

Feasibility | Programme- Design Konstruktion | Ibrugtagning
studier ring
Fasernes | Beslutning | Afklaring af Planleegn- | Konstruk- Aflevering
karakteris- | om der skal | behov, specifi- ing og de- tions- og drift
tika bygges kationer og krav | sign fasen
Den kon- | Bygherre og | Brugerne Arkitekt Bygherren Brugerne
struktive bygherre- (studerende, Ingenigr Bruger- Bruger-
kritiske organisation | underviseren, Radgivere organisa- organisationen
aktar Interessen- | forskerer, ad- Konsulen- tionen Myndigheder
terne ministrativ og ter Entre-
Det politiske | teknisk perso- Bygherre- prengren
system nale) radgiver Leverandgrer
Bygherrerad- Byggemyn-
giver digheder
Bygherre-
radgiver
Facilita- Identificer- | Evnen til at Motiveret Lede Overdragelse
torens ende lytte Energisk Administrere | til de fremti-
opgaver Udforsk- Veere aben Have evnen | Lukke dis- dige brugere
ende Veere nysgerrig | til at af- kussioner Skabe visioner
Undersg- Mediator i en slutte og Konkluder- Se muligheder
gende veerdibaseret fastholde ende Skabe tryghed
Sikre at alle | dialog droftelser Kontroller- og sikkerhed
bliver hert ende

Modellen viser her hvordan FM problemer bliver handteret over tid i en dynamisk proces, hvor
den konstruktive kritiske akter er i dialog med facilitatorens opgaver. Tabellen illustrerer, hvor-
dan den konstruktive kritiske aktgr skifter over tid, hvilket gerne skulle tilpasses de opgaver,
som facilitatoren har i de enkelte faser.

KONKLUSION

Som vi har set opstar FM problemer kontinuerligt i de forskellige faser af byggeriet, og det er
derfor ofte anfgrt, at FM personale burde inddrages i alle faserne. Der er mange begrundelser
for, at FM problemer ikke ngdvendigvis kreever tilstedeveerelse af FM personale i alle faserne.
Nogle gange lgses FM aktiviteterne systematisk som en del af faglig og brugerpraksis, andre
gange handteres aktiviteterne ikke umiddelbart, fordi der er praksis for, at man senere kan finde
en lesning. Nogle gange er problematikkerne sa omfattende, at det kreever nye og innovative
lgsninger, og det kan fare til, at man overlader det til senere involverede leveranderer at komme
med bud pa, hvordan det skal lgses. Lgsningen af FM er ikke innovativ og nyskabende af natur,
men det er afggrende, at FM problemer handteres undervejs, da det, safremt det undlades,
giver store fejl, omkostninger og ulemper efterfglgende.
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T case undersggelsen af SDU's byggeri i Kolding har formalet ikke veeret, at vurdere om FM er ble-
vet handteret pa den rette made. Det er forventeligt, at det vil vise sig, at der ogsa i dette byggeri
vil veere FM problematikker, som ikke er handteret eller kun delvist er handteret. Observationerne
i casen star naturligvis ikke alene, men bygger videre pa litteraturstudier og analyser af andre
byggerier. Pa den baggrund har det vaeret muligt at identificere de to centrale roller: Facilitatoren
og den konstruktive kritiske, som i casen kan identificeres som afggrende for, om FM problematik-
ker bliver handteret i byggeriets faser. Svaret pa at lgse FM ledelsesudfordringer i byggeriet er
derfor ikke kun at sikre, at FM lederne eller de driftsansatte deltager i udviklingsprocessen fra
starten af projektet. De kan veere til stede, nar det opgavemaessigt og organisatorisk er relevant,
hvilket viser sig ved, at de normalt deltager i de senere faser af byggeriets udvikling.

Supplerende oplysninger om projektet

Dette kapitel er baseret pa en del af et starre projekt om "Implementering af driftsviden i
byggeriet”. Delprojektet om universitetsbyggeriet i Kolding var et forskningsprojekt. Det andet
delprojekt var et udviklingsprojekt om Best Practice, og resultater heraf praesenteres i kap. 23.

Anvendelse af modellen — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, er modellen iseer egnet til brug ved 2 af de 5 processer,
der er beskrevet i bogens indledning: Byggeprojekt og Optimering. Modellen kan anvendes som
vejledning til at tilrette inddragelse af driftshensyn ved byggeri og ombygning, evt. sammen
med modellerne i kap. 22, 23 og 25.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A [NERNCIRNDINENENEW H

Procesoptimering _ D E F

Ved Byggeprojekt kan modellen isaer anvendes af ledere og medarbejder pa strategisk og tak-
tisk niveau i bygherre- og FM-funktioner fra strategisk programmering under pree-projektet
gennem hele projektforlgbet til og med ibrugtagning i post-projektet (fase B-G).

Ved Optimering kan modellen iseer anvendes ved processer, der involverer ombygning. Det kan
anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk og taktisk niveau i FM-funktioner i de indle-
dende faser med at evaluere nuvaerende performance og forbedringspotentiale samt identifi-
cere, beslutte og implementere endringer (fase A-C).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er baseret pa en artikel pa dansk i FM Update (Storvang og Damgaard, 2013). De sam-
lede resultater fra delprojektet er dokumenteret i en forskningsrapport pa engelsk (Damgaard
og Storvang, 2013), der tillige gengiver eller refererer gvrige publikationer fra projektet.
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25. INTEGRERING AF DRIFTSVIDEN | DESIGN

Helle Lohmann Rasmussen

Helle Lohmann Rasmussen er uddannet arkitekt fra Arkitektskolen i Ar-
hus i 2003, og har en Master i Ledelse af Byggeri fra DTU i 2014. Hun har
arbejdet i en arraekke som projektleder, bl.a. i DTU Campus Service, og
har siden december 2016 veeret Ph.d.-studerende ved CFM med Per An-
ker Jensen som hovedvejleder og Jay Sterling Gregg som medvejleder.
Helle kan kontaktes pa e-mail: helr@dtu.dk; mobil 40604764.

INDLEDNING OG BAGGRUND

Et stort antal nybyggerier er ved ibrugtagning ikke sa driftsvenlige som beregnet og forventet.
Den internationale videnskabelige litteratur beskriver et palidelighedsgab mellem det bereg-
nede og det faktiske energiforbrug, hvor det faktiske forbrug er stgrre end forventet. Ud over
et @get energiforbrug, beskrives ogsa andre elementer af driftsvenlighed som mangelfulde ved
ibrugtagning. Det kan veere manglende funktionalitet, darligt indeklima, vanskeligheder ved
drift og vedligehold af installationer og déarlige renggringsmuligheder. Med andre ord, kan der
veere en klgft mellem den forventede og den faktiske driftsvenlighed af byggerier.

T nogle tilfeelde er eendringer af installationer eller bygningsdele nadvendige for at optimere driften
pa selv helt nye bygninger. Andringer kan besta i justering eller udskiftning af dele af de tekniske
installationer, fysiske aendringer eller tilfgjelse af bygningsdele eller eendret adfaerd og brug af
bygningen. Nogle uhensigtsmaessigheder kan ikke aendres nar farst bygningen er taget i brug, eller
andringerne er for dyre, og man kan derfor blive ngdt til at ‘leve med" reduceret driftsvenlighed.

Bade national og international forskning samt erfaring fra praksis, peger pa, at inddragelse af
viden fra Facilities Management (FM), og i seerdeles bygningsdrift, i planleegning og projektering
af nye bygninger, kan gge driftsvenligheden. Tidlig inddragelse af erfaring og viden fra FM anses
for at kunne gare forudsigelser vedr. energiforbrug, miljgpavirkninger og driftsomkostninger
mere preecise og udpege uhensigtsmaessigheder pa et tidligt tidspunkt. Nogle forskningsresul-
tater peger endda pa at driftspersonale bar tildeles en central og ledende rolle i byggeprojekter
og foreslar store aendringer i maden at gennemfgre byggerier pa.

Formalet med undersggelsen, der er beskrevet i kapitlet her, er mere moderat og har vaeret at
identificere, hvilke konkrete initiativer og metoder der allerede findes og anvendes af danske byg-
herrer, for at drage nytte af FM viden i byggeprojekters tidlige faser. Der fokuseres pa bygherrens
handlemuligheder, da en raekke forskningsresultater peger pa netop denne som vaerende den
vigtigste aktegr i forhold til driftsvenlighed. De tidlige projektfaser er valgt, fordi jo tidligere viden
bringes ind i projektet desto sta@rre nytte kan den have, og fordi at det er dyrt og besveerligt, hvis
ikke umuligt at eendre projektet, hvis uhensigtsmaessigheder opdages sent i projektet.
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UNDERSO@GELSEN OG DENS RESULTATER
Undersggelsen omfattede fglgende 3 faser:

1. Et studie af tidligere forskning og eksisterende litteratur for at identificere initiativer, metoder
eller veerktgjer, der haevdes at @ge integrering af driftsviden i byggeprojekter.

2. Et case studie af DTU Campus Service (CAS). CAS ejer og driver universitetets faciliteter til
Danmarks Tekniske Universitet. Der blev anvendt dokumentanalyse og interviews til at kort-
leegge anvendelsen af initiativerne identificeret i fase 1.

3. En spgrgeskema undersggelse blandt 5 nyere svgmmehaller i Danmark, for at udvide kort-
laegningen af fase 2. Svgmmehaller er valgt, da de er sezerlig energiforbrugende og komplice-
rede at drive, og der derfor forventeligt vil veere stor fokus pa driftsvenligheden under planlaeg-
ning og projektering.

Fra tidligere forskning og eksisterende litteratur pa omradet, blev 31 initiativer identificeret.
Casestudiet af CAS tilfgjede 11 initiativer, saledes kan 42 initiativer, sméa og store, udpeges til
overvejelse i planleegnings- og programmeringsfasen. Der findes saledes allerede et stort antal
initiativer, der kan implementeres i de tidlige projektfaser, for at sikre mere driftsvenligt byggeri.
Nar man ser samlet pa de 5 svemmehaller og CAS, ses det at hovedparten af initiativerne ogsa
er i brug i praksis. Nogle af initiativerne er dog kun meget begraenset implementeret. Det er
altsa ikke tilstreekkeligt at initiativerne findes, der skal ogséa en dedikeret indsats til at fa initia-
tiverne tilpasset og indarbejdet hos den enkelte bygherre eller i det enkelte projekt.

Bygherren er hovedansvarlig for atimplementere relevante initiativer. I langt de fleste tilfeelde,
er bygherren dog sjeeldent en enkeltperson, og det slgrer den ellers klare ansvarsfordeling
beskrevet i litteraturen. Bygherren i bade svemmehallerne og CAS kan ses som bestaende af
tre hovedparter, illustreret i figur 25.1. Der er adskillige andre interne aktgrer i et byggeprojekt,
men disse 3 er de vaesentligste i forhold til driftsvenlige byggerier.

Figur 25.1: Den tre-delte bygherre

TOP
LEDELSE

DRIFTS BYGHERRE
AFDELING AFDELING
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Topledelsen er ansvarlig for bygningsportefgljen, beslutter og bestiller nye faciliteter. Bygherre
afdelingen varetager projektledelsen af byggeprojekter pa vegne af topledelsen. Driftsafdeling
star for drift og vedligehold af eksisterende og evt. fremtidige faciliteter. I svemmehallerne var
driftsafdelingerne decentraliseret og placeret i svtgmmehalsfaciliteterne, mens bygherreafde-
lingen og topledelsen var placeret centralt i kommunen. I CAS er alle tre parter samlet. Den
tredelte bygherre vil kunne genkendes i et stort antal offentlige og private organisationer.

I CAS og sandsynligvis i lignende organisationer er det en feelles antagelse, at bygherreafde-
lingen har ansvaret for at inkludere driftsviden i byggeprojekterne, eftersom de er ansvarlige
for projekterne. Unders@gelsen her peger pa, at det kan veere nyttigt at revidere den opfattelse
og anerkende at alle 3 parter af bygherren har vigtige opgaver, for at sikre at nye faciliteter
opferes sa driftsvenligt som muligt. Nar man anskuer det pa den made, er det ogsa tydeligt
at i tilfeelde af at en part mangler, fx hvis den fremtidige driftsafdeling endnu ikke er etableret,
skal de to andre parter tage sig af det manglende parts initiativer, muligvis ved brug af eksterne
kompetencer.

De tre parter bar ikke forveksles med de tre ofte anvendte termer for FM-styringsniveauer;
strategisk, taktisk og operationel. For eksempel omfatter listen over initiativer, som driftsafde-
lingen bgr have ansvaret for bade initiativer pa taktisk og operationelt niveau.

Blandt de 42 initiativer blev 18 betragtet som vel implementeret i CAS, da casestudiet fandt
stedi2013. Af de 18 vel implementerede initiativer, var der et kun enkelt initiativ, som vi foreslar
at driftsafdelingen ber tage sig af. 13 af de 18 vel implementerede initiativer blev taget hand om
af bygherreafdelingen, mens de sidste fire initiativer blev taget hand om af topledelsen. Det var
ikke en del af forskningsprojektet at undersgge arsagerne til manglen pa vel implementerede
initiativer til sikring af mere driftsvenligt byggeri i driftsafdelingen i Campus Service, men mu-
lige arsager kan vaere manglende efterspergsel fra ledelsen, overskyggende fokus pa daglige
driftsopgaver, mangel pa kompetencer eller ressourcer, manglende incitamenter eller en tra-
ditionel opfattelse af at driftsvenligt byggeri fgrst og fremmest er bygherreafdelingens ansvar.

LISTE OVER INITIATIVER ORGANISERET EFTER ANSVAR.

Tabel 25.1 praesenterer et forslag til en revideret liste over de oprindeligt 31 + 11 initiativer, der
bar overvejes i de tidlige projektfaser for at gge driftsvenligheden i byggeprojekter. Initiativerne
er oplistet efter hvem af den tre-delte bygherre, der bgr tage sig af initiativet. Der er tale om en
forenkling, da de fleste initiativer kreever bidrag fra mere end en part, ligesom strukturen i den
enkelte organisation kan ggre at initiativer bedst placeres hos en anden part end her forslaet,
men det er en af forskningens hovedpointer, at initiativer skal fordeles.

I teori om overfgrelse af viden, er der to dominerende stréamninger. Den ene stramning har et
positivistisk udgangspunkt og peger pa at viden kan overfgres som information eller data i den
rette form og kontekst. Checklister, databaser og beskrivelser er affgdt af denne strgmning. En
anden strgmning har et social konstruktivistisk udgangspunkt, og peger pa at viden ikke i forng-
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dent omfang kan flyttes uafhaengigt af personer. Opbyggelse af relationer, maderaekker og le-
delsesmeessigt fokus er affgdt af denne stremning. Listen med initiativer indeholder elementer
fra begge strgmninger, ud fra den betragtning at de supplerer hinanden og ikke kan sta alene.

Initiativer pa den oprindelige 42-punkts liste, der var meget ens er blevet reduceret. Initiativer,
der minder om oplistning af krav, der skal medtages i byggeprogrammet, er samlet i et initia-
tiv (nr. 25) og ikke yderligere beskrevet her. Fra det igangveerende forskningsprojekt, er yder-
ligere initiativer tilfgjet, som f.eks. baeredygtighedscertificering og incitamentsaftaler. Listen
indeholder bade sma og store initiativer, og endda nogle, der kan veere inkluderet i andre (f.eks.
totalgkonomi i beeredygtighedscertificering), men ogsa kan bruges alene. Det er hypotesen, at
desto flere initiativer, der bruges samtidig, desto bedre integreres driftsviden i byggeprojektet.
Initiativerne er alle aktuelle i de tidlige faser af projektet, da fokus for forskningen er overfarsel
af viden fra drift til projekt, og ikke fra projekt til drift, om end det ogsa er et vigtigt aspekt for
den tre-delte bygherre.

Tabel 25.1: Initiativer til integrering af driftsvenlighed for den tre-delte bygherre.

Topledelsen bgr sgrge for:

Tydeligger at driftsvenligt byggeri prioriteres hagjt

Etabler en professionel bygherreafdeling

Bade ledelse af drift og bygherre er repraesenteret i topledelsen

Betragt FM som en professionel disciplin

Serg for gode og teette relationer mellem drifts- og bygherre afdeling

Droft totalgkonomi, ikke kun anlsegsgkonomi, med bygherre afdelingen

Accepter, at ligesom inddragelse af brugere, tager inddragelse af driftsviden tid

Overvej OPP projekter (offentlige bygherrer)

O© |00 | N O | g |~ W [N |-

Overvej at lade drift og vedligehold indgd i udbud af byggeprojekter (Design-Build-
Operate)

=
o

Lad byggerierne baeredygtigheds certificere, f.eks. DGNB

Bygherreafdelingen ber serge for:

11 Opleering af nye projektledere i tiltag for driftsvenligt byggeri, udarbejd evt. 'guidelines’

12 Detaljerede byggeprogrammer

13 Ekstern FM granskning (aftal med driften, om de kan udfare/lede FM granskningen)

14 Brug af totalgkonomi som beslutningsveerktgj

15 Inkludér en liste over krav til driftsvenligt byggeri i byggeprogrammer (fa/lav den med
driftsafdelingen, se nr. 25)
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16 | Tydeligger hvornar projektet afviger fra driftens standarder og krav (se nr. 24)

17 Etablér et "sikkerhedsnet"/log, der fanger kommentarer til projektet, ogsa de darligt
timede - og giv tilbagemeldinger

18 Serg for gode relationer mellem radgivere, entreprengrer og driftsafdelingen

19 | Analysér driftsmeessige konsekvenser af projekteendringer under projektering og ud-
forelse, og inddrag/informer driftspersonale om evt. nadvendige sendringer

20 | Facilitér inddragelse af driftspersonale, sgg inspiration i brugerinddragelse

21 Overvej incitamentsaftaler for opfyldelse af seerlige krav i kontrakter, f.eks. indeklima
krav

22 | Treek systematisk viden ud af evalueringer af tidligere byggeprojekter i drift
Driftsafdelingen ber sgrge for:

23 | Serg for kendskab til byggebranchens praemisser, f.eks. faser, udbudsformer, ansvars-
forhold

24 | Udarbéjd (og ajourfar) generelle standarder eller guidelines til byggeprojekter

25 Lav en liste over krav til driftsvenlighed, der skal skrives ind programmet

26 | Stil krav til entreprengrens D&V materiale, der matcher jeres strategi for planlagt
vedligehold, herunder brug af IT og klarger modtagelsen af materialet

27 Specificér krav til plan og budget for drift og vedligehold, sa I kan bruge budgetterne i
jeres langsigtede strategi for planlagt vedligehold

28 Udfer intern granskning af projekterne pa flere stadier. Brug evt. guides/checklister.
Afstem med bygherreafdelingen hvilke forhold I gransker og ikke gransker.

29 | Commissioning; Eftersparg/tilkeb/led/deltag og medbring preecise, prioriterede krav.

30 | Performance test. Eftersparg, at der udfgres samlet test inden aflevering.

31 Skeerpet tilsyn: Pa baggrund af erfaringer fra tidligere projekter, kan I anbefale skeer-
pet tilsyn pa udvalgte dele.

32 Planlaeg hvem, hvornar, hvordan og hvorfor specifikke driftspersoner skal involveres i
de enkelte byggeprojekter. Afsaet ressourcer, byggeprojekter er tidskraevende.

33 | Lav sammen med projektledelsen for byggeprojektet en plan for idriftseetning, inde-
holdende bl.a. opleering af driftspersonale.

34 | Forbered evaluering af byggeriet efter ibrugtagning, f.eks. energiforbrug, funktionalitet
og indeklima

35 Deltag i vurdering af konkurrenceforslag




DEL IV: OVERFORELSE AF VIDEN FRA FM TIL BYGGEPROJEKTER

Anvendelse af vaerktgjet — vurderet af Helle Lohmann Rasmussen og Per Anker Jensen
Som det fremgar af tabellen nedenfor, er veerktejet iseer egnet til brug ved 2 af de 5 processer,
der er beskrevet i bogens indledning: Byggeprojekt og Optimering. Modellen kan anvendes som
planleegningsveerktej ved tilretteleeggelse af bygge- og optimeringsprojekter, evt. sammen
med metoderne i kap. 22, 23 og 24.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F

Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F 6 H

Procesoptimering A B © D E ¢

Ved Byggeprojekt kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk og taktisk
niveau i bygherre- og FM-funktioner til at tilretteleegge vidensdeling i gennem hele forlgbet fra
strategisk programmering i prae-projektfasen til evaluering i post-projektfasen (fase B-H)

Ved Optimering kan modellen isaer anvendes ved processer, der indebzerer bygningsmaessige
aendringer. Den kan anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk og taktisk niveau i byg-
herre og FM-funktioner til at evaluere nuveerende performance og forbedringspotentiale, iden-
tificere, beslutte og implementere sendringer og evaluere ny performance (fase A-D).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en videnskabelig artikel pa engelsk (Rasmussen, Jensen,
Nielsen and Kristiansen, 2018).

Fra PhD projektet foreligger desuden en populeer artikel pa dansk (Rasmussen, Nielsen og Mal-
ler, 2017) og et konferencebidrag pa engelsk (Rasmussen, Jensen og Gregg, 2017).

En del af de neevnte initiativer findes beskrevet i Veerdibygs udgivelse "Driftsorienteret
byggeprojekt”.
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26. FM Veerdikortet — Per Anker Jensen

27. Tilpasning mellem FM produkt og proces — Akarapong Katchamart
28. Merveerdiskabende ledelse — Per Anker Jensen

29. Hvordan IT giver merveerdi til FM — Poul Ebbesen

30. FM som skaber af mervaerdi — Per Anker Jensen
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26. FM VAERDIKORTET

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

Facilities Management (FM) har fra starten i hgj grad haft fokus pa at reducere omkostnin-
gerne til ejendomsdrift og interne services i virksomheder. Det er bl.a. sket gennem omfattende
outsourcing af interne ydelser til eksterne leverandervirksomheder, hvilket har fert til et stort
og steerkt ekspanderende marked for facility services. Der er imidlertid ved at ske et skift i
udviklingen, saledes at der i stadig hgjere grad fokuseres pa at skabe veerdi eller merveerdi for
kunderne - uanset om kunderne er interne eller eksterne.

T 2005-2008 gennemfarte vi ved DTU en undersgagelse omfattende 36 cases med "Best Prac-
tice" inden for FM i de nordiske lande. En af de generelle konklusioner fra undersggelsen var, at
der var ved at ske en aendring fra, at der i FM primeert blev fokuseret pa at opna omkostnings-
reduktioner hen imod ogsa at fokusere pa at skabe merveerdi. Denne konklusion gjaldt bade for
in-house FM-organisationer og for eksterne FM leverandarer. Denne konklusion blev underbyg-
get, af at NordicFM i samme tidsperiode nedsatte in arbejdsgruppe med praktikere betegnet
"Highlight the added values to core business provided by Facilities Management”.

Forskellen mellem at skabe merveerdi og omkostningsreduktioner kan illustreres som i Fi-
gur 26.1, der viser den relative udvikling over tid i omkostninger og brugsveerdi for en service
sammenlignet med et udgangspunkt, hvor brugsveerdien svarer til det aftalte i henhold til en
SLA (Service Level Agreement). Brugsveerdien af en service kan f.eks. males ved en KPI (Key
Performance Indicator) fastsat som et minimumsniveau for andelen af tilfredse kunder. En
omkostningsreduktion optraeder, hvis omkostningen eller prisen for den leverede service bliver
lavere over tid uden at andelen af tilfredse kunder bliver mindre end fastsat i SLA-en. Omvendt
vil en @gning af brugsveaerdien optraede, hvis andelen af tilfredse kunder bliver hgjere end mini-
mumsveerdien fastsat i SLA-en. Dette forudsaetter ikke en aendring i SLA-en, men det indebze-
rer at der er skabt mervaerdi for kundevirksomheden.

T det fglgende fremdrages nogle eksempler fra de 36 cases pa, hvordan nogle FM-organisa-
tioner arbejder med at skabe mervaerdi. Det skal understreges, at dette er baseret pa bogen
fra 2008 og ikke n@dvendigvis er udtryk for den aktuelle situation i pagaeldende virksomheder.
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Efterfalgende praesenteres FM Veerdikortet, som blev udviklet pa baggrund af analyser af disse
cases og medvirken i ovennaevnte arbejdsgruppe i NordicFM.

Figur 26.1: Merveerdi og omkostningsreduktioner
%

Brugsveerdi
IM Merveerdi

100% [ — — — Veerdi som i SLA

-~

Omkostning

Tid

INTERN UDVIKLING AF FM

Coloplast er et godt eksempel pa en virksomhed, der har satset pa intern udvikling af FM. De
gnsker at vaere bedst pa deres felt for at kunne skabe vaekst og sterre veerdi for kunder, medar-
bejdere og aktionaerer. Virksomheden har den holdning, at kunderne skal have den starste del
af veerdiskabelsen, men for at kunderne far en tilfredsstillende service og de rigtige produkter,
skal virksomheden have topmotiverede medarbejdere. Derfor laegger man vaegt pa kvaliteten
af de fysiske rammer samt den service og de tilbud, der gives til medarbejderne i deres daglig-
dag. Man har valgt at udvikle FM internt, og det er lykkedes at opna og dokumentere konkur-
rencedygtighed, bl.a. med brug af Lean principper, som ogséa benyttes i kernevirksomheden.

Et andet eksempel er Nykredit, der ligesom Coloplast har arbejdet meget med de interne pro-
cesser inden for FM. Desuden har man opstillet en sékaldt brugerveerdibrgk for at kunne male
og maksimere brugerveerdien pa alle niveauer. Dette sker gennem en holistisk orienteret opti-
mering af de enkelte elementer i vaerdibrgken:

Kvalitet & Proces

Brugerveerdi =
Pris & Besveerlighed

Der er ogsa eksempler pa at der inden for offentlige organisationer er fokus pa intern udvikling
af FM. Serviceforvaltningen i Malmg Kommune har siden 1995 gennemgaet en imponerende
udvikling i retning mod en stigende grad af service- og kundeorientering. Man har bl.a. indfart
FM i skoler, hvor serviceforvaltning med udgangspunkt i en reception pa hver skole leverer al
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support til den enkelte skole, saledes at leererne og ikke mindst skolelederne kan koncentrere
sig naesten fuldt ud pa det paedagogiske arbejde, som de er uddannet og ansat til.

NYE SAMARBEJDER MED LEVERAND@RER

Blandt FM leverandgrer er der ogsa i stigende grad fokus p4, at de skaber veerdi for kunderne.
ISS tilbyder saledes pa starre kontrakter at udarbejde et arligt forbedringskatalog, som man i
samarbejde med kunden tager stilling til. Samtidig er der en steerk udvikling i retning af part-
nerskaber imellem efterspgrgere og leverandarer. OPP er et godt eksempel pa en samarbejds-
form, hvor totalgkonomiske hensyn til bygningers levetid kommer i fokus, hvorved hensyn til
driften ligeledes far gget vaegt.

Blandt kommuner er der efterhanden mange eksempler pé driftspartnerskaber, f.eks. har Kg-
benhavns Ejendomme indgaet partnerskaber med private konsortier om drift og vedligehold
af alle kommunale bygninger i en hel bydel over en arraekke. Tilsvarende har Novo Nordisk i
flere omgange med stor succes udbudt drift af kontorejendomme baseret pa funktionskrav.
Faellestraek ved disse samarbejdsformer er et teet tillidsbaseret samarbejde mellem parterne,
bedre udnyttelse af hinandens kompetencer, bedre muligheder for at tilpasse opgaverne til
virksomhedernes produktionsapparat og kunderne far mere for pengene.

P& energi omradet er ESCQO, jf. kap 9, et eksempel pa et nyt koncept for samarbejde mellem en
privat virksomhed og en offentlig virksomhed, hvor der gennemfares energibesparelser uden at
den offentlige virksomhed skal have penge op af lommen ud over en andel af de garanterede
besparelser pa energiudgifterne i en periode. Ved hospitalsforvaltningen i Skane har de den
erfaring, at det er en god idé at involvere driftspersonalet i et taet samarbejde med den private
virksomhed, sa driftspersonalet opgraderes og der sikres en langsigtet effekt.

NYE RADGIVNINGSOMRADER

Slots- & Ejendomsstyrelsen — nu en del af Bygningsstyrelsen - opfatter sig som statens FM-er
og udover at stad som udlejer og koordinator af eksterne serviceleverancer til mange statslige
organisationer, sa tilbyder de ogsé deres lejere radgivning i fremtidens kontorlgsninger og op-
bygger "knudepunkter” i form af kontorfeellesskaber for flere statslige styrelser o.l.

Blandt radgivende ingenigrer er FM-radgivning et steerkt stigende aktivitetsomrade. Hos COWI
er teknisk og miljgmaessig due diligence i forbindelse med virksomhedsoverdragelser og ejen-
domstransaktioner f.eks. blevet et betydeligt radgivningsomrade. Grontmij | Carl Bro — nu
Sweco - har bl.a. staet for udvikling af et nyt IT-veerktgj til asset management af teknisk infra-
struktur som veje, vand og aflgb i kommuner.

FM VARDIKORTET

FM Veerdikortet vist i Figur 26.2 er opbygget med inspiration fra metoden "Strategic Mapping”
i Balanced Scorecard udviklet af Kaplan & Norton. Den nederste del af veerdikortet vedrgrer
leverancer fra FM og indeholder en proces model med input-proces-output. Input er de res-
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sourcer, som FM anvender opdelt i Faciliteter og Aktiviteter og underopdelt i henholdsvis Ejen-
domme og Teknologi (Faciliteter) og Manpower og Know-how (Aktiviteter). Processer er opdelt
i Planleegning, Koordinering, Kontrol og Forbedring i trad med kvalitetscirklen Plan-Do-Check-
Act. Output er resultater opdelt i Basis produkter og Supplerende elementer og underopdelt
i henholdsvis Rum og Services (Basis produkter) og Udvikling og Relationer (Supplerende
elementer).

Veerdikortet indeholder desuden en sondring imellem FM og Kernevirksomhed, som er et es-
sentiel i FM teori. Samtidig sondrer veerdikortet tillige mellem FM's effekter pa Kernevirksom-
hed og pa Omagivelserne. Vaerdikortet illustrerer, at FM-leverancer kan skabe merveerdi ved
at bidrage til effekter pa Kernevirksomhed i form af Tilfredshed, Omkostninger, Produktivitet,
Palidelighed, Tilpasning og Kultur og pa Omgivelser i form af @konomiske, Sociale, Rumlige og
Miljgmaessige pavirkninger. Disse effekter kan veere til gleede for Interessenter angivet gverst
i Veerdikortet opdelt i Samfund, Kunder, Medarbejder og Ejere.

Veerdikortet vist i Figur 26.2 er generisk og kan anvendes som et analyseveerktgj til at identi-
ficere og illustrere pa hvilken méde FM skaber merveerdi. Den kan f.eks. ske ved at udpege de
elementer i FM-leverancen, der bidrager til at skabe merveerdi med specifikke effekter til gavn
for nogle interessenter. Ud fra dette kan der tillige udarbejdes case-specifikke veerdikort.

Figur 26.2: Generisk FM Vaerdikort

INTERESSENTER Samfund ‘ ‘ Kunder ‘ ‘ Medarbejdere ‘ ‘ Ejere
EFFEKTER @kono- Sociale Rumlige | |Miljo- Tilfreds-| | Omkost-| | Produk- | | Palidelig{ | Tilpas- Kultur
miske maessige| hed ninger tivitet hed ning
OMGIVELSER KERNEVIRKSOMHED
RESULTATER Basis produkter Supplerende elementer
‘ Rum ‘ ‘ Services ‘ ‘ Udvikling ‘ ‘ Relationer ‘
PROCESSER ‘ Planlaegning ‘ ‘ Koordinering ‘ Kontrol ‘ ‘ Forbedring ‘
‘ Ejendomme ‘ ‘ Teknologi ‘ ‘ Manpower ‘ ‘ Know-how
‘ FACILITIES MANAGEMENT
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KONKLUSION

Udviklingen siden finanskrisen, der startede i 2008, har betydet, at fokus inden for FM igen i
hgj grad har veeret rettet mod omkostningsreduktioner. Der er imidlertid for mig ingen tvivl
om at FM professionen fremover er ngdt til at forbedre sine kompetencer med henblik pa at
skabe mervaerdi. Det er en ngdvendighed, hvis FM skal blive et vigtigt erhverv, som er i stand
til at opnd opmaerksomhed hos virksomheders topledelser og andre beslutningstagere samt
tiltreekke kreevende og kvalificerede unge medarbejdere til omradet.

Denne udvikling har vaesentlige konsekvenser for den viden, der fremover bliver behov for inden
for FM. For at gennemfgre omkostningsreduktioner kan man benytte erfaringer fra tidligere
samt ledelsesveerktgjer som outsourcing, benchmarking og procesudvikling, der benyttes inden
for andre fagomrader. For at skabe merveerdi er det imidlertid nedvendigt at udvikle ny viden og
nye kompetencer, som er specifikke for vores fagomrade. Forskning og udvikling vil blive mere
og mere vigtig. Indtil videre har FM leverandgrer kunnet ekspandere til nye markedsomrader
som fglge at @get outsourcing uden at vaere tvunget til at gennemfare vidtgdende innovationer.
Dette vil eendre sig i takt med at markedet bliver mere modent og maettet. Tendensen mod
gget fokus pa baeredygtighed og virksomhedernes saciale ansvarlighed kreever ligeledes, at FM
udvikler ny viden og nye kompetencer for at kunne yde relevante bidrag til virksomhedernes
udvikling og veerdiskabelse.

SUPPLERENDE OPLYSNINGER OM FORSKNINGSPROJEKTET

Undersggelsen af de 36 case studier var stgttet af BoligfondenKuben, og de indgér i en bog
udgivet pa bade dansk og engelsk af Center for Facilities Management — Realdania Forskning
(CFM) i september 2008. Projektet blev ledet af Per Anker Jensen og desuden medvirkede nu
afdede arkitekt Kjeld Nielsen, Susanne Balslev Nielsen, DTU (nu i Region Hovedstaden), Poul
Henrik Due, COWT (nui Sweco) og Morten Elle, DTU (nu ved Aalborg Universitet). I forleengelse
af projektet blev der i 2009 nedsat en forskergruppe i EuroFM om "The Added Value of FM"
under ledelse af Per Anker Jensen, som har staet for en lang reekke publikationer, bl.a. 2 en-
gelsksprogede b@ger med Per Anker Jensen som fgrsteredakter, se litteratur guide og kap. 30.
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Anvendelse af vaerktgjet

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er anvendelse af FM Veerdikortet isaer egnet til brug
ved 1 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Procesoptimering. Metoden kan
anvendes som analyseveerktgj, evt. sammen med modellerne i de fglgende 4 kapitler.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H

Pracesoptimering A B Cc D E F

Ved Procesoptimering kan veerktgjet anvendes af ledere og medarbejdere i FM-funktioner og
deres radgivere i alle faser fra evaluering af nuveerende performance og forbedringspotentialer
til evaluering af ny performance og vurdering af behov for yderligere optimering samt som
grundlag for dialog med interne og eksterne interessenter (fase A-F).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel i FM Update (Jensen, 2010) og optrykt i CFM-
seerudgave af FM Update (Jensen, 2013).

FM Vaerdikortet blev fgrst publiceret pa bade dansk og engelsk i bagerne fra projektet om FM
Best Practice i Norden (Jensen m.fl,, 2008a+h). Det praesenteres ligeledes i en videnskabelig
artikel (Jensen, 2010).

T en senere bog péa engelsk er der kapitler, der redeger for arbejdet om merveerdi i NordicFM og
om tilblivelsen af FM Veerdikortet (Jensen m.fl., 2012).

12017 er der fulgt op med en ny bog pa engelsk om FM og merveerdi (Jensen m.fl., 2017)
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27. TILPASNING MELLEM FM PRODUKT 0G PROCES
Akarapong Katchamart

Akarapong Katchamart - kaldet Palm - er uddannet som bachelor i fg-
devareteknologi fra Chulalongkorn University, Thailand, i 2005 og har
en master i Facility Management fra Pratt Institute, New York, i 2009.
Han gennemfgrte PhD om FM og merveerdi ved CFM i perioden 2009
til 2012 med Per Anker Jensen som hovedvejleder og Juriaan van Meel
som medvejleder. I dag arbejder Palm i en FM organisation ved et uni-
versitetshospital i Bangkok. Han kan kontaktes pa e-mail: akatchamart@
gmail.com.

INDLEDNING

T de seneste ar har der pa FM konferencer og diskussioner mellem praktikere veeret stor fokus
at FM skal "veere strategisk” for bedst at kunne tilfgre veerdi til kerneforretningen. Men er det
"at veere strategisk” altid det rigtige svar? Er det altid darligt kun at veere omkostningssty-
ret? Er FM virkelig kritisk for virksomheden? Dette kapitel argumenterer for, at svarene pa
disse spgrgsmal er afhaengige af sammenhaengen og den type FM ydelse eller produkt, som
det handler om. Kapitlet preesenterer et "quick and dirty" vaerktgj; en sakaldt produkt-proces
matrix, som forhabentlig kan hjeelpe organisationer med at genteenke FM's omfang, rolle og
funktion i organisationer. Vaerktgjet bistar FM organisationer med at vurdere deres nuveerende
veerdi position og med at skitsere den gnskede position med @get veerdi. Ved at sammenligne en
eksisterende veerdi position med en mulig position med gget veerdi kan FM praktikere formulere
og identificere aktiviteter til forbedringer. Det understreges at FM organisationer bade kan om-
fatte interne FM-funktioner og tilknyttede FM leverandarer.

Produkt-proces matrixen bestar af 2 akser som vist i Figur 27.1. Den lodrette akse vedrgrer FM
produktet: Hvad tilbyder FM organisationen kernevirksomheden? Der er 4 typer FM produkter
baseret pa graden af kundetilpasning og kompleksitet. Den vandrette akse vedrgrer den FM
proces, hvormed kernevirksomheden interagerer med FM organisationen. Hvordan samarbej-
der de med hinanden? Her er der ogsa fire kategorier baseret pa intensiteten i samarbejdsrela-
tionen mellem FM organisation og kernevirksomhed.

Hovedrationalet for en FM produkt-proces matrix er at underbygge en optimal kombination af
produkt ("hvad” bliver leveret?) og proces ("hvorledes” bliver det leveret?). En kombination af
kategorierne langs diagonalen mellem de to akser giver fire positioner i relation til mervaerdi.
Hver FM produkt kategori kraever forskellig type FM proces. Med udgangspunkt i denne matrix
opstilles den hypotese, at en passende kombination svarende til diagonalen giver bedre mu-
ligheder for at tilfgre merveerdi til kerneforretningen og omgivelserne. De efterfalgende afsnit
forklarer karakteristika for hver akse.
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Figur 27.1: Strukturen i produkt-proces matrix Figur 27.2: Et kontinuum af fire
forskellige FM produkter
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FM PROCES : INTERAKTION KUNDE TILPASNING OG KOMPLEKSITET

FM PRODUKT: HVAD TILBYDER FM ORGANISATIONEN?

FM produkter daekker over et bredt udbud af forskellige ydelser, fra operationelle ydelser til le-
delsesekspertise, herunder speciel know-how og viden. Nogle produkter omfatter rutinemaes-
sige, ikke fagligt kreevende funktioner, andre er hajst komplekse og kraever en hgj grad af kreativ
og strategisk taenkning. For at kunne diskutere FM's veerdiposition foretager vi en grov opdeling
i fire FM produkter baseret pa graden af kunde tilpasning og kompleksitet som illustrereti Figur
27.2.

1. DET BASALE

Dette FM produkt vedrgrer kammercialiserede produkter, som i hgj grad er standardiserede
med fa valgmuligheder. Det er oftest et grundlaeggende FM produkt til at understgtte organisa-
tionens aktiviteter. Det drejer sig for det meste om daglige rutineopgaver, som kortvarigt pavir-
ker kernevirksomheden. Det er ikke seerlig strategisk, men slutbrugeren opfatter og kommen-
terer udtrykkeligt pa kvaliteten og effektiviteten af dette FM produkt frem for andre FM pro-
dukter. Som eksempel kan naevnes rengaring, viceveert, catering, reception og vedligeholdelse.

2. AD-HOC

Denne type FM produkt er mere kompleks end det basale produkt og indebeerer flere valg-
muligheder, men er dog stadig overvejende operationel. Dets hensigt er at tilgodese kerne-
virksomhedens nuveaerende strategi og seette virksomheden i stand at udnytte dens evner og
kapacitet. Produktet fokuserer pa middel-kortsigtet pavirkning hos klienten. Dets effekt bliver
hovedsageligt vurderet af de enkelte forretningsenheder med udgangspunkt i Service Level
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Agreements (SLA-er) og Key Performance Indikatorer (KPI-er). Som aktuelle eksempler kan
naevnes tendensen med miljgmaessig certificering i FM ydelser, som tilstraeber at mindske det
saciale pres hidrgrende fra miljgmaessig pavirkninger og at brande virksomheden i forhold til
dets omdemme i offentligheden.

3. FASTTOMRET

Dette produkt tilbyder et mere virksomhedsspecifikt FM produkt med henblik pa at sikre funk-
tionaliteten i virksomhedens primaere aktiviteter. Det handler meget om at sikre kontinuiteten i
en organisations forretningsmaessige processer samt at reducere risikoen for svigt eller drifts-
stop. Da det er et mere skraeddersyet produkt med en laengerevarende effekt, et det pakrae-
vet, at FM organisationen i et vist omfang involveres i den strategiske planlaegningsproces i
kernevirksomheden. FM produktet har en kritisk indflydelse pa kernevirksomhedens primaere
aktiviteter. Et eksempel herpa er steril renggring pa hospitaler eller i laboratorier. Renggring er
stadig en temmelig rutinemaessig aktivitet, men for sddanne faciliteter er et hygiejneniveauet
meget mere kritisk end rengering i en kontorbygning, hvor det hgjst sandsynligt ville veere et
basalt produkt.

4, TILPASSET

Tilpassede produkter er produkter, som er meget unikke og teet forbundne med en organisations
forretningsmaessige proces. Tilpassede produkter bidrager til langtidsvirkningen og pavirker de
virksomhedsmaessige bundlinjer, og deres betydning er derfor abenlys for virksomhedens le-
delse. FM organisation er direkte involveret i virksomhedens strategiske planleegningsproces.
FM organisationen og kernevirksomheden deler de mal, man gensidigt er blevet enige om, f.eks.
risiko/udbytte. Eksempler herpa kan veere indkgbscentre, hvor indretningsplaner udformes, sa
de vaekker de besggende kunders uudtalte behov gennem et uoverskueligt layout og som sam-
tidig skaber indkebsoplevelser gennem et afslappende indkgbsmilja.

FM PROCES: HVORLEDES KLIENTERNE INTERAGERER MED FM
ORGANISATIONER?

T forhold til de fire forskellige typer FM produkter vedrgrer den vandrette akse spgrgsmalet
om, hvordan disse produkter kan leveres til kernevirksomheden, og der fokuseres saledes spe-
cifikt pa forholdet mellem FM organisationen og dens klient. I produkt-proces matrixen skelner
vi imellem fire typer FM leveringsprocesser baseret pa intensiteten i samarbejdet som illu-
streret i Figur 27.3. De fire forskellige typer samarbejdsrelationer er defineret ud fra, i hvilken
grad de er baseret pa gensidig involvering med deling af fordele og tillid, gensidige aftalte mal,
strategisk involvering samt gensidig udveksling af data, information, viden og innovation.
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Figur 27.3: Fire forskellige FM processer
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1. ARMSLANGDE

Denne FM proces kategori vedrarer den konventionelle spotmarkedsrelation. Der er ingen lige-
lig deling af risiko og gevinst. Klienten fokuserer pa omkostningsreduktion, og FM organisatio-
nen tilstraeber at fglge SLA-er og KPI-er. De informative data bliver overfart fra en klient til FM
organisationen fra toppen og ned. FM organisation er involveret i beslutningsprocessen med at
specificere FM produktet hos klienten. Der er ingen udtalt forskel i ydelsen fra forskellige FM
organisationer.

2. TRANSAKTIONSPARTNERSKAB

T et ‘transaktionspartnerskab’ er der et lige forhold mellem input og output overdragelsen mel-
lem FM organisationen og hans klient. De tilstraeber gensidigt at dele visse gkonomiske risici og
fordele. Men omkostningsreduktionen spiller stadig en afggrende rolle i beslutningsprocessen.
FM er involveret pa det operationelle og taktiske niveau for at tilpasse FM arbejdsprocesserne
til de primaere organisatoriske aktiviteter.

3. OPERATIONELT PARTNERSKAB

I denne proces spiller FM organisationen en afgagrende rolle pa det taktiske eller det strate-
giske niveau. Kernevirksomheden og FM organisationen deler gensidigt risiko, udbytte, tillid
og engagement. Deres relation beveeger sig fra den spotmarkedsdrevne relation til foretrukne
partnere. FM produkterne er forankrede i kernevirksomhedens primaere aktiviteter. Der er en
hgj grad af vidensdeling mellem FM organisationen og klienten.

4, VERTIKAL INTEGRATION

I den sidste kategori er FM den primeaere aktivitet i klientens kerneforretning. Klienten er staerkt
afhaengige af FM ydelserne og udfarelsen. FM aktivitetens omfang skal ikke kun imgdekomme
klientens, men ogsa behov hos klientens kunder. Der er mellem FM organisationen og dens
vaertsorganisation etableret et gensidigt aftalt forhold med hensyn til mélet. De deler gensidigt
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risiko, tillid, udbytte og engagement, herunder den organisatoriske bundlinje. FM's roller og
ansvar flytter sig fra at vaere understgttende roller til at blive organisatorisk kerneforretning.
FM organisationen er involveret i virksomhedens beslutningsproces. Pa det strategiske niveau
generer FM og klienten i feellesskab vidensdeling.

PRODUKT-PROCES MATRIX

Ved at kombinere de omtalte kategorier og akser skabes en matrix, hvor cellerne angiver det
indbyrdes forhold mellem FM produktet og FM processen i det vi vil kalde FM merveerdiposi-
tioner, jf. Figur 27.4. Vores hypotese er for det fgrste at de celler, som kombinerer FM produktet
med FM processen langs diagonalen, har et starre potentiale for at levere merveerdi til interes-
senterne end de celler, der befinder sig veek fra diagonalen. Vores hypotese er for det andet at
potentialet for at levere mervaerdi er des starre jo hgjere merveerdipositionen er pa diagonalen.

Figur 27.4: Angivelse af fire positioner for mervaerdi langs diagonalen

Tilpasset

Fasttemret

Ad-hoc

Basalt

Arms- Transaktions- Operationelt Vertikal
leengde partnerskab partnerskab integration

Hver position har sine egne fordele og forudseetninger afhaengigt af de specifikke omstaen-
digheder for klientens kerneforretning. Hovedrationalet for FM produkt-proces matrixen er at
identificere en hensigtsmaessig kombination af produkt og proces. Ved at kombinere en given
type FM merveerdiposition med passende FM produkt og proces under hensyntagen til de spe-
cifikke omsteendigheder vil der vaere mulighed for at skabe en starre veerdi for kernevirksomhe-
den. Ud fra denne kombination i matrixen opstar fire primaere merveerdipositioner.
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1. ARMSLANGDE + DET BASALE = STOTTE

I denne position fungerer FM organisationen som en slags "bagkontor” for klienten, hvor den
stotter kerneforretningens aktiviteter, som karer pa vanlig vis. Driftsstop i forbindelse med
eventuelle fglger af fejl i FM udfgrelsen pavirker ikke driften i kerneforretningen kritisk. FM
tilbyder ikke avancerede eller veerdifulde produkter, men reducerer snarere omkostningerne og
mindsker besveeret med driften af den primeaere aktivitet.

2. TRANSAKTIONSPARTNERSKAB + AD-HOC = MULIGGGORE

Her omfatter FM ydelsen den malbevidste funktion, hvor ikke alene aktiviteterne i kerneforret-
ningen stgttes, men hvor ogsa udnyttelsen af virksomhedens formaen og kapacitet muligggres.
FM produktet tilbyder avancerede arbejdsgange og praestationer inden for bestemte tidsram-
mer. FM organisationen arbejder sammen med en eller flere forretningsenheder for at tilpasse
produktspecifikationen. Driftsstop, som matte forekomme lejlighedsvis, vil ikke pavirke kerne-
forretningen negativt.

3. OPERATIONELT PARTNERSKAB + FASTTOMRET = SIKRE

Denne position tilstreeber at sikre konstant funktionalitet i en organisations primaere aktivitet.
FM vil ikke ngdvendigvis implementere enhver forbedring af FM arbejdsgang lige sa hurtigt som
i ovennzevnte "Muligggre” position, da fgrste prioritet er at sikre og overvage arbejdssituationen
i kernevirksomhedens aktiviteter. FM spiller en kritisk rolle for vaertsorganisationen, fordi FM
processen indgar i kerneforretningens aktiviteter. Forsyningssvigt i FM operationen pavirker de
primaere aktiviteter voldsomt. I kerneforretningen vil der veere negativ pavirkning i form af tab
af kundeloyalitet, fald i omsaetning og omdgmmet af firmaets brand. FM aktiviteterne og udfe-
relsen er inkorporeret i den organisatoriske forretningsproces.

4, VERTIKAL INTEGRATION + TILPASSET = STYRKE

FM tilstreeber at styrke virksomhedens tredobbelte bundlinjeproduktiviteten ved at gare slut-
brugerne tilfredse. FM produkterne pavirker slutbrugerens opfattelse og oplevelse direkte.
Interessenterne og kernefarretningen kraever de mest palidelige og innovative FM produkter.
Produktet pavirker organisationens bundlinje, f.eks. omsaetningen i den private sektor eller
slutbrugernes velbefindende i den offentlige sektor. FM organisationen udvikler FM produkt-
specifikationen i samarbejde med alle relevante interessenter, og involverer topledelse, forret-
ningsenheder og slutbrugerne. Forsyningssvigt fra FM vil pavirke kerneforretningen omgaende.

KONKLUSION

For at komme tilbage til diskussionen om, hvorvidt FM er en strategisk disciplin eller blot en
omkostning ved at drive forretning, sé har vi i dette kapitel argumenteret for, at svaret er af-
haengigt af den konkrete kontekst. Ud fra matrixen kan man argumentere for, at en given mer-
veerdiposition har sin egen fordel, som er relateret til behovene og kravene til FM produkterne i
virksomhedens kerneforretning. FM kan helt bestemt have strategisk veerdi, men mest udpree-
get for det tilpassede FM produkt, eller — i mindre udtalt grad - det fasttemrede FM produktet.
For det basale FM produkt er det imidlertid OK at laegge den strategiske diskussion bag sig, og
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udelukkende have en armslaengde relation, som for det meste handler om omkostninger. Pro-
dukt-proces matrixen er et "hurtigt og beskidt" vaerktgj, som snarere er en igangseetter af en
diskussion end et ngjagtigt maleinstrument, men budskabet her er veesentligt: FM praktikerne
bar fokusere pa at tilpasse deres ydelser til den rigtige fremgangsmade og rette - snarere end
at sege pget opmaerksomhed hos topledelsen, hvis de ikke har en oplagt sag.

Anvendelse af veerktgjet — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er anvendelse af Produkt-proces matrixen iseer egnet
til brug ved 2 af de 5 processer, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og Pro-
cesoptimering. Metoden kan anvendes som korlaegnings- og analyseveerktgj, evt. sammen med
modellerne i kapitlerne 26, 28, 29 og 30.

Proces Fase

Strategiudvikling A B CIDN E F
Organisationsdesign A B @ D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H

Pracesoptimering A B C D E F

Ved Strategiudvikling kan veerktejet anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau
i FM-organisationer til at kortleegge og analysere virksomhedens nuvaerende behov for FM og
tilrettelaeggelsen af FM-leverancerne samt definere og udvikle strategiplaner (fase B-D).

Ved Procesoptimering kan veerktgjet anvendes af ledere og medarbejdere i FM-funktioner og
deres radgivere i alle faser fra evaluering af nuvaerende performance og forbedringspotentialer
til evaluering af ny performance og vurdering af behov for yderligere optimering samt som
grundlag for dialog med interne og eksterne interessenter (fase A-F).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel i FM Update (Katchamart, 2012b) og optrykt i
CFM-seerudgave af FM Update (Katchamart, 2013c).

Uddybende preesentationer pa engelsk findes i et konferencebidrag (Katchamart, 2011), et bog-
kapitel (Katchamart, 2012a), Palm's PhD-afhandling (Katchamart, 2013a) og i en videnskabelig
artikel (Katchamart, 2013b).

Der henvises til referencelisten for Palm's gvrige CFM-publikationer.
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28. MERVARDISKABENDE LEDELSE

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

T de senere ar er det blevet mere og mere klart, at FM er ngdt til at levere merveerdi til kerne-
virksomheden, og at det ikke laengere er tilstraekkeligt alene at styre efter omkostningsreduk-
tioner. Mange FM-organisationer har indset dette og arbejder pa at udvikle nye kompetencer
og ledelsesveerktajer for at opna det. Formalet med dette kapitel er at praesentere et ledelses-
koncept betegnet Merveaerdiskabende Ledelse (pa engelsk Value Adding Management - VAM),
som kan understgtte FM-organisationer i deres bestraebelser pa at levere mervaerdi pa en sy-
stematisk made.

Merveerdiskabende ledelse (MSL) fokuserer pa den ydre effektivitet (effectiveness) af FM og
ses som et supplement til den interne procesledelse, der har fokus pa den indre effektivitet
(efficiency) af FM. Relationerne mellem FM-organisationen og den kernevirksomhed FM sup-
porter pa strategisk, taktisk og operationelt niveau er centrale i modellen.

Figur 28.1 viser hvordan MSL adskiller sig fra andre former for ledelse i relation til indre og
ydre effektivitet. Hvis der er en mangel péa ledelsesfokus, sa er det sandsynligt at bade indre
og ydre effektivitet er lav, hvilket er situationen vist i nederste venstre hjgrne af figuren kaldet
Laissez Faire Ledelse. De situationer, hvor ledelsesfokus er snzevert pa at optimere den indre
effektivitet er vist i nederste hgjre hjgrne, og kaldes Industriel Ledelse. Dette svarer til den
traditionelle ledelsesform i produktionsvirksomheder, der bygger pa Frederick Taylor's sékaldte
videnskabelige ledelse med tids- og bevaegelsesstudier, og moderne koncepter som Lean og
Agile management er ogsa typiske eksempler pa ledelse med en hovedvaegt pa indre effektivi-
tet — at producere med fzaerrest mulige ressourcer.

Den modsatte situation, hvor ledelsesfokus er snaevert pa at optimere den ydre effektivitet
- dvs. den eksterne effekt af indsatsen — er vist i det gverste venstre hjarne, og kaldes Bered-
skabsledelse. Et brandkorps er et ekstremt eksempel pa denne situation, hvor man har en hel
organisation med specielt udformede bygninger og kgretgjer staende klar til indsats i tilfeelde
af, at en ugnsket haendelse opstar. MSL er placeret i det gverste hgjre hjgrne, hvor bade ydre og
indre effektivitet har hgj prioritet.
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Figure 28.1: Merveerdiskabende Ledelse sammenlignet med andre former for ledelse
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Jeg har tidligere analyseret de organisatoriske relationerne mellem FM og kernevirksomheden
pa strategiske og operationelt niveau med inspiration fra teorier om governance (Williamson)
og koordinationsformer (Grandori). Dette er naermere omtalt i kap. 33. Konklusionen var, at
for beslutningstagen relateret til strategisk FM vedrgrende feelles virksomhedsmaessig kapa-
citet og infrastruktur, s& er det vigtigt at skabe et taet samarbejde og tilpasning mellem FM-
organisation og kernevirksomhed for at opna den ngdvendige forretningsorientering. Et sadant
samarbejde kan tage form af en koalition, der ledes af et forum med repraesentanter fra FM og
de forskellige dele af virksomheden. I tilfeelde af konflikter og uenigheder kan virksomhedens
direktion fungere som styregruppe.

Til forskel herfra vil det ved FM-ydelser med et behov for differentiering i forhold til forskellige
interne brugere veere mere hensigtsmaessig med en mere decentraliseret beslutningstagen.
Det eriseerlig grad tilfeeldet, hvor kvaliteten af ydelserne er lette at definere og forstéa af begge
parter, og i sadanne tilfeelde er pris det bedste grundlag for koordinering, og serviceorientering
er essentiel. Eksempler pa sadanne ydelser er renggring, catering, interne flytning, booking af
mgdefaciliteter og indkgb af standard atikler.

For mere komplekse ydelser med et behov for en dialog om specifik kundetilpasning kan der
vaere behov for en vis centralisering af beslutningstagen, herunder forhandlinger mellem FM
og ledere under topledelsen. Dette kan f.eks. veere afdelingsledere eller ledere af forretnings-
enheder, der fungerer som kunderepraesentanter for deres enheder og deres specifikke behov.
Space management relaterede emner som arealtildeling, ombygningsprojekter og arbejds-
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pladsindretning kan veere typiske eksempler. Her vil der vaere behov for at FM-organisationen
er kundeorienteret.

Sondringen mellem niveauerne strategisk, taktisk og operationelt er i overensstemmelse med
de europaeiske FM-standarder, jf. kap. 16. Baseret pa ovenstaende sa er det essentielt, at relati-
onsledelsen i MSL er differentieret pa de 3 niveauer som vist i Tabel 28.1. Forretningsorientering
pa det strategiske niveau indebaerer, at hensyn til hele virksomheden er i fokus, og dette taler
for en feelles beslutningstagen, der involverer alle de vigtigste interessenter pa ledelsesniveau.
Dette samarbejde kan hensigtsmaessigt tage form som en koalition. Virksomhedsorientering
pa det taktiske niveau indebaerer, at de specifikke behov hos den enkelte forretningsenhed eller
afdelinger er i fokus, og dette taler for hilaterale forhandlinger og beslutningstagen. Serviceori-
entering pa det operationelle niveau indebeerer, at de individuelle brugeres behov er i fokus, og
at ydelser enten leveres baseret pa pris pr. ordre, f.eks. catering eller transport, eller baseret pa
en serviceafgift, som f.eks. kan veere en del af intern husleje eller tilsvarende, f.eks. rengaring
0g security,

Table 28.1: Differentiering af relationer ved Mervaerdiskabende ledelse

Niveau Demand side | Relationsfokus Koordinationsform
Strategisk Klient Forretningsorientering Koalition

Taktisk Kunde Kundeorientering Forhandling

Operationel | Slutbruger Serviceorientering Pris pr. ordre/Serviceafgift

En af mest udfordrende aspekter ved MSL er, hvordan man maler merveerdi. Det vil i de fleste
tilfeelde omfatte bade kvalitative og kvantitative malinger og opggrelser. En af mulighederne
er at anvende Balanced Scorecard udviklet af Kaplan & Norton, hvilket formentligt er det mest
anvendte ledelsesveerktej i verden. Hvordan man kan male mervaerdi behandles naermere i kap.
30. I det folgende praesenteres en case fra LEGO, som viser hvordan de har arbejdet med FM
pa en made, som har store lighedstraek med MSL, og de har endda udviklet en metode til at
male merveerdi eller Value Add, som de kalder det. Det skal understreges, at informationer er
indhentet omkring 2010 og ikke ngdvendigvis svarer til den aktuelle situation i LEGO.

CASE FRA LEGO

LEGO eret familieejet dansk virksomhed med hovedsaede i Billund og formodes at veere kendt
af alle danskere. LEGO anvender Balanced Scorecard som virksomhedsmaessigt ledelsesveaerk-
t@j. For FM har de tillige udviklet et Strategy Map som vist i Figur 28.2. Som naevnt i kap. 26 var
Strategic Mapping, der ligesom Balanced Scorcard er udviklet af Kaplan & Norton, en inspira-
tionskilde til FM Veerdikortet. I Kaplan & Norton's oprindelige Strategy Map indgar Finansial
Perspective i den gverste del, men det er i LEGO's Facilities Strategy Map erstattet af et Value
Add Perspective opdelt i Effectiveness og Efficiency, dvs. ydre og indre effektivitet som i MSL.
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Figure 28.2: LEGO's Facilities Strategy Map 2010
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Value Add eller merveerdi kan ifglge LEGO desuden opdeles i gkonomisk og ikke-gkonomisk
veerdi. @konomisk veerdi opgeres i omkostningsbesparelser mens ikke-gkonomisk veerdi opge-
res som omfang, kvalitet og fleksibilitet, jf. nedenstaende. Det kan ogsa opgeres som reduk-
tioner i CO, emissioner, miljeportefalje og grenne regnskaber. En merveerdirapport udarbejdes
som et supplement til den arlige gkonomirapport. Méalet er at levere som minimum 5% mer-
veerdi hvert &r. Dette méales med den sakaldte merveerdiligning:

Mervaerdi = Omfang * Kvalitet * Fleksibilitet / Omkostninger.

Omfang repraesenterer graden af skalerbarhed og beregnes som antallet af leverede standard
services, som indgar i servicekataloget. Kvalitet males dels som brugertilfredshed ved sparge-
skemaundersggelser, dels ved kvantitative malinger af eksempelvis fejlrater. Fleksibilitet males
ved surveys af kundernes opfattelser. Kun initiativer som initieres af FM-organisationen og som
kunderne accepterer som skabende merveerdi ma indregnes. Ligningen ses som et veerktgj til
at male performance og et grundlag for dialog med de interne interessenter, men det er ogséa et
internt veerktgj med henblik pa at FM-medarbejderne saetter fokus pa, hvorfor de er der.

LEGO's FM-funktion indgar organisatorisk som en del af LEGO Service Centre (LSC). Relatio-
nerne mellem LSC og deres interne interessenter er vist i Tabel 28.2. Der sondres som det
fremgar imellem de samme 3 niveauer som i MSL, jf. Tabel 28.1.
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Tabel 28.2: Relationerne mellem LSC og LEGO's kernevirksomhed (min overseettelse)

Inter- Kommunikations- | Malgruppe Fokusomrader
essenter | kanal
Hvor er vi?
Lederskabsteam : : . Finder de at LSC skaber mer-
undersegelser og 1}2’; :?el:ifi:!:tesnweau, L veerdi for LEGQO'’s forretning?
) mesder Hvad skal vi gere ved mervaerdi?
Klient Er LSC en god partner for LEGO?
Omfatter CFO, ledere for LEGO | prioritere LSC's services og tage
LSC Facility Corporate Center, Global Supply | beslutninger rundt om bordet
Komitée mader Chain og LSC samt ved invitation : - : :
ledere for Marketing & Products og | TilPasse LSC's services til forret-
Customer & Education Division ningsprocesser
Aftaler om Key Performance Indi-
Kundemeder ) ) cators (KPIs) og Service Level
Kunder L(:rnldzrr omfatter direkterniveau og | Agreements (SLAs)
Kunde- v Forstar/kender de LSC's
undersogelser services?
Slut- Bruger- Brugere er alle under direktarni- Forstar/kender de LSC's
brugere undersegelser veau services?
KONKLUSION

Dette kapitel har praesenteret en model for Merveerdiskabende ledelse - MSL. LEGO er et godt
eksempel pa en virksomhed, der rent faktisk praktiserer MSL - uden dog at benytte denne
betegnelse. Ledelsen i LSC arbejder aktivt med at skabe merveerdi for deres kernevirksomhed.
De har etableret procedurer og kommunikationskanaler for at fastleegge, hvad kernevirksom-
hedens repraesentanter accepterer som repraesenterende merveerdi fra FM. Kommunikationen
er differentieret mellem klienten pa det strategiske niveau, kunder pa taktisk niveau og slutbru-
gere pa operationelt niveau i lighed med europaeiske FM-standarder og MSL-modellen.

LSC Facility Komité er et klart eksempel pa en koalition mellem FM og topledelsen med hen-
blik pa feelles beslutninger om strategier for FM med en virksomhedsorientering. De specifikke
serviceniveauer for FM forhandles og besluttes bilateralt med hver forretningsenhed og er der-
med differentieret med en kundeorientering. De individuelle services leveres til slutbrugerne
med serviceorientering. Dette er alt sammen i fuld overensstemmelse med principperne i MSL.
LEGO har endda udviklet en metode til kvantitativt at male mervaerdi.
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Anvendelse af veerktgjet

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er MSL iseer egnet til brug ved 2 af de 5 processer,
der er beskrevet i bogens indledning: Organisationsdesign og Procesoptimering. Modellen kan
anvendes som analyseveerktgj, evt. sa mmen med modellen i kap. 27. Casen fra LEGO kan des-
uden anvendes som inspiration.

Proces Fase

Strategiudvikling A B @ D E F
Organisationsdesign A E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H

Pracesoptimering A B C D E F

Ved Organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske ni-
veau i FM-funktioner og deres radgivere ved evaluering af den nuveerende organisation, ved
udarbejdelse at forslag til @&endret organisation og vurdering af behov for ny viden og kompeten-
cer samt som grundlag for dialog med topledelsen og andre interne interessenter (fase B-D).

Ved Procesoptimering kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere i FM-funktioner og
deres radgivere i alle faser fra evaluering af nuvaerende performance og forbedringspotentialer
til evaluering af ny performance og vurdering af behov for yderligere optimering samt som
grundlag for dialog med interne og eksterne interessenter (fase A-F).

LITTERATUR GUIDE
Kapitlet er hovedsageligt baseret pa et konferencebidrag (Jensen og Katchamart, 2011) og et
bogkapitel (Jensen og Katchamart, 2012) - begge pa engelsk.




DEL V: FM OG MERVARDI

29. HVORDAN IT GIVER MERVZERDI TIL FM
Poul Ebbesen

Poul Ebbesen er uddannet civilingenigr fra DTU i 1991. Han har i en ar-
reekke arbejdet med IT i ejendomsadministration, bl.a. i det tidligere Uni-
versitets- og Bygningsstyrelsen. I perioden 2013 til 2016 gennemfarte
han PhD-studie om implementering af IT i FM ved DTU Management
Engineering med Sten Bonke som hovedvejleder og Jan Karlshgj, DTU-
Byg samt Per Anker Jensen, CFM som medvejledere. Poul kan kontaktes
pa e-mail: pou@ramboll.dk; tlf. +45 5161 2214.

INDLEDNING

Det er forbundet med store vanskeligheder at vurdere merveerdien af den indsats, der er for-
bundet med at implementere IT til at understegtte processer i FM. Det er ofte uklart, hvilken
merveerdi, der forventes, og hvilke dele af vaerdikeeden i FM, der drager fordele af IT. En arsag
kan veere at veerdibegrebet ikke er veldefineret og derfor kan vaere vanskelig at anvende som
den eneste parameter. Desuden er der ofte en manglende forstéelse af, hvordan de forskellige
parter i leverancekaeden spiller sammen. Pa den baggrund foreslas der i det falgende en gene-
rel metode til at vurdere mervaerdien af IT i FM.

Metaden bygger videre pa den forstaelse af mervaerdi, der er beskrevet i kap. 28. Dette indebze-
rer en grundleeggende sondring imellem indre effektivitet (produktivitet) — efficiency — og ydre
effektivitet (effekt) — effectiveness. En anden central sondring er mellem brugsveerdi og eko-
nomisk veerdi (bytteveerdi). Sammenhaengen mellem disse begreber er illustreret i Figur 29.1.

Figur 29.1: Merveerdi som gkonomisk veerdi og brugsveerdi i en proces

Input —> Forretningsproces —> Output —> Outcome

\
Reducerede omkostninger

ved gget indre effektivitet Forbedret output ved for-
fgrer til mere gkonomisk bedret ydre veerdi fgrer
veerdi til mere brugsveerdi

T relation til IT ses interoperabilitet som et vaesentligt element i indre effektivitet. Interope-
rabilitet er udtryk for hvor godt forskellige dele af et sammenhaengende IT-system spiller
sammen og kan udveksle data pa en semlgs made. Et andet aspekt ved IT er begrebet funktio-
nalitet (functional affordances), som udtrykker de potentielle brugsmeessige kvaliteter, som et
givet IT-system stiller til radighed for brugerne.
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For at opnd merveerdi af IT er det som regel nagdvendigt at foretage nogle investeringer til
eksempelvis indkgb og installation af hardware og software, udvikling af kundetilpassede l@s-
ninger, indsamling og lagring af data og uddannelse af medarbejdere. Den principielle sammen-
haeng mellem omkostninger og brugsveerdi over tid er illustreret i Figur 29.2.

Figur 29.2: Sammenhang mellem den relative udvikling over tid i brugsveerdi samt
omkostninger til service og implementering (baseret pa Figur 26.1)

%
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M Forgget brugsveerdi
Brugsveerdi som
- - specificeret i SLA
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100
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Udgangspunktet for brugsveerdi kan specificeres i en Service Level Agreement (SLA). Opfyldel-
sen af SLA-en kan f.eks. males med en Key Performance Indicator (KPI) fastsat som et mini-
mums niveau for brugertilfredshed. En forggelse af brugsveerdien vil forekomme, séfremt bru-
gertilfredsheden over tid bliver hgjere end minimums niveauet. Dette betyder, at der er skabt
mere brugsveerdi. En omkostningsreduktion for serviceleverancen forekommer, hvis omkost-
ningen til at levere service blive lavere uden at brugertilfredsheden bliver lavere end minimums
niveauet. Den stiplede kurve nederst i figuren repraesenterer investering i at implementere IT-
systemet. Det kan ses som udtryk for indsatsen med at foretage implementeringen.

Den foresldede metode er udviklet ved at kombinere en reekke eksisterende koncepter og
modeller fra forskellige discipliner. Dette er illustreret i Figur 29.3. For det fagrste blev veerdi
parametre (veerdi dimensioner), der var egnede til at beskrive vaerdien af forretningsproces-
ser, identificeret i litteratur om veerdi, IT og FM. For det andet blevet begrebet funktionalitet
(functional affordances) udvalgt til at beskrive, hvad IT kan tilbyde i relation til veerdi dimensio-
nerne. For det tredje blev der udvalgt en model til at beskrive FM kontekst (FM leverancekaede
model) med udgangspunkt i de europaeiske FM standarder (se Figur 29.5 under case nedenfor).
For det fjerde blev modellen for Value Adding Management (VAM) beskrevet i kap. 28 valgt til
at vurdere veerdi af ledelse baseret pa veerdi dimensioner (se Figur 29.6 under case nedenfor).
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Figure 29.3: Elementerne i metode til at vurdere mervaerdien af IT i FM
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Metoden bestar af 3 trin som vist i Figur 29.4. I fagrste trin analyseres IT-lgsningen med an-
vendelse af FM leverancekaede modellen. Aktiviteter, roller og niveauer, der er involveret i og
interagerer med IT-systemet, identificeres. I trin 2 vurderes foragelse af indre effektivitet og
forbedring af ydre effektivitet som et resultat af IT implementeringen. Dette gares med an-
vendelse af definitionerne af indre og yder effektivitet, jf. Figur 29.1. Desuden identificeres de
funktionaliteter ved IT-lgsningen, som bidrager til at forgge indre effektivitet og forbedre ydre
effektivitet. Endelig vurderes i trin 3 graden eller niveauet af Value Adding Management (VAM).

Figur 29.4: Tre trin i vurdering af merveerdien af IT i FM

Trin 1: Analyser IT-lgs-

ningen med anvendelse Trin 2: Vurder forggelse Trin 3; Vurder i hvilken

af FM leverancekaede af indre effektivitet og grad IT-lgsningen bi-
modellen. Find aktivite- ~ —> forbedring af ydre effek- — drager til Value Adding
ter, roller og niveauer, der tivitet samt funktionalite- Management, og hvorvidt
er involveret i brugen af ter ved IT-lgsningen. der skabes merveerdi.

IT-systemet.

CASE

Anvendelsen af metoden illustreres i det falgende pa grundlag af et case studie. Organisatio-
nen er en stor europaeisk lufthavn. Det specifikke IT-system blev taget i brug i 2013 og under-
stgtter renggringsprocessen i lufthavnen. Det leverer information om frekvensen for brugen
af nogle seerligt intenst benyttede rum. Sensorer detekterer, nér en person ankommer til et af
disse rum, og kan dermed opgare, hvor mange mennesker der har anvendt hvert rum. Desuden
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er der installeret et responssystem i hvert rum sa brugerne, nar de forlader rummet, kan give
besked om deres oplevelse af at bruge rummet — om den var God, OK eller Darlig. Hvis de
svarer Darlig, bliver brugerne bedt om at angive, hvad der var arsag til deres darlige oplevelse.

Data fra sensorer og fra responssystemet bliver vist pa enkel made pa en skaerm, der overvages
af en serviceleder fra et eksternt renggringsfirma, som har til opgave at koordinere rengegrings-
processen baseret pa informationerne pa skaermen. Nar et bestemt antal personer har passeret
en sensor i et rum, sa skifter et felt pa skeermen fra grgnt til rgdt, og nar en bestemt andel af
brugerne af et rum finder oplevelsen darlig, sa skifter et andet felt pa skaermen fra grent til
redt. I begge tilfaelde skal servicelederen sende renggringspersonale til pagaeldende rum for at
tjekke, om rengering er pakreevet. Hvis en bruger giver besked om et saerligt problem, der skal
tages hand om, sé kan servicelederen ogsa sende personale til rummet for at tage sig af det.

For dette IT-system blev taget i brug, sa foregik rengering i pageeldende rum med faste
intervaller, f.eks. hver anden time. Om der var et reelt behov for renggring, eller der var et
seerlig problem at tage hand om, var ikke en del at renggringsproceduren. Som en konsekvens
af implementering af IT-systemet er rengeringen i disse rum nu behovsdreven; baseret pa
brugsfrekvenser og brugertilbagemeldinger. Det eksterne renggringsfirma er kontraktmaessigt
forpligtet til at anvende IT-systemet. Der er ikke beskrevet SLA-er eller KPI-er i kontrakten
mellem renggringsfirmaet og lufthavnen, men det kreeves at renggringsfirmaet foretager ren-
gering til normale standarder. Kontrakten kraever imidlertid, at servicelederen fra renggringsfir-
maet sender renggringspersonale ud, nar og hvor der er behov for det baseret pa informationer
fra IT-systemet og reagere pa seerlige problemer rapporteret af brugerne.

Som led i international benchmarking af lufthavnen er brugere af lufthavnen over de seneste 7
ar blevet spurgt hvert kvartal om deres oplevelse af brugen af faciliteter, herunder deres ople-
velse af renggringsniveauet i disse rum. Generelt set er tilfredsheden steget hvert ar for pageel-
dende lufthavn. Introduktionen af IT-systemet og eendringerne i procedure har maske bidraget
til at @ge tilfredshedsniveauet, men ogsa ombygninger og andre forbedringer af lokalerne i
samme periode har haft betydning. Men uanset dette sa har implementering af IT-systemet og
de sendrede procedurer veeret i trad med de mal og strategier, som topledelsen har defineret,
og som sigter mod at lufthavnen bliver betragtet som den bedste lufthavn i Europa.

Med udgangspunkt i denne case vises i det fglgende, hvordan metodens 3 trin kan anvendes til
at vurdere mervaerdien af atimplementere et IT-system til at understgtte FM i en organisation.

ANALYSE AF IT CASE MED BRUG AF FM LEVERANCEK/AEDE MODEL (TRIN 1)
Denne analyse refererer til numrene i parentes i Figur 29.5. IT-systemet rapporter brugsfre-
kvenser detekteret af sensorer samt oplevelsesniveau og problemer rapporteret af brugere
(1). P4 leverandersiden anvendes informationerne fra IT-systemet af servicelederen (2) fra
det eksterne rengeringsfirma (3) til at styre rengeringen, inklusiv renggringsfrekvens. SLA-en
(4) i kontrakten (5) mellem rengeringsfirmaet og lufthavnen kreever at servicelederen fra ren-
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geringsfirmaet sender renggringspersonale ud (6) nar og hvor der er behov, baseret pa infor-
mationer fra IT-systemet, og at servicelederen reagerer pa seerlige problemer rapporteret af
brugere. Pa efterspargselssiden er der en leder med ansvar for renggring (7) og han overvager
renggringen baseret pa informationer fra IT-systemet, suppleret med inspektionsrunder med
mellemrum i faciliteterne (8). Med brug af spergeskemaundersggelser (8) underseges bruger-
nes (9) oplevelser af faciliteterne hvert kvartal, og de viser som nzevnt et stigende tilfredsheds-
niveau. Brugen af IT-systemet understgtter at forretningsprocessen med renggring er tilpas-
set strategien med at forbedre rengeringen og dermed bidrage til at nd malet formuleret af
topledelsen om at blive den bedste lufthavn (10).

Figur 29.5: Analyse af IT case med brug af FM leverancekaede model
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VURDER INDRE OG YDRE EFFEKTIVITET SAMT FUNKTIONALITET AF IT
(TRIN 2)

Kvaliteten af rengaringen (output i Figur 29.1) er ifglge lufthavnens renggringsleder blevet for-
bedret siden introduktion af IT-systemet. Den ydre effektivitet af rengaringen er dermed blevet
forbedret. Samtidig er det oplevede tilfredshedsniveau med rengeringen (outcome i Figur 29.1)
ligeledes forbedret ifglge de kvartalsvise undersggelser. Forbedringen i ydre effektivitet har fart
til forbedringer i output (og outcome), hvilket indebaerer mere brugsveerdi, jf. Figur 29.1.

Siden IT-systemet blev introduceret er renggringsfrekvensen faldet, hvorimod renggringsni-
veauet ikke er faldet. Den indre effektivitet af rengeringen er derfor gget. Lufthavnen betaler
renggringsfirmaet det samme for renggringen som fgr IT-systemet blev introduceret. Rengg-
ringsfirmaet ma have reduceret sine omkostninger som fglge af den ggede indre effektivitet og
har dermed opnaet en hgjere skonomisk veerdi af kontrakten, men den samme geelder ikke for
lufthavnen (i hvert fald ikke pa tidpunktet for case studiet, men det vil maske aendre sig ved en
senere kontraktfornyelse e.lign.)
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Den funktionalitet ved IT-systemet, som har medfert @get indre effektivitet, er leveringen af
realtids brugsfrekvens information pa skeermen. Denne funktionalitet har gjort det muligt for
servicelederen at sende renggringspersonale ud, nar et bestemt antal personer har brugt et
rum. Den funktionalitet ved IT-systemet, der har forbedret den ydre effektivitet er leveringen af
brugerrespons information om oplevelsen af brug og om seerlige problemer. Denne funktiona-
litet har gjort det muligt at sende renggringspersonale ud, nar der skal tages hand om seerlige
problemer. Det faktum, at lufthavnens rengeringsleder kan bruge IT-systemet til at overvage
renggringsprocessen, kan ses som en funktionalitet, der har forbedret interoperabiliteten; IT-
systemet faciliterer deling af data om renga@ringsprocessen.

VURDERE HVORDAN IT-SYSTEMET UNDERSTO@TTER VAM OG HVOR
MERVZARDIEN SKABES (TRIN 3)

IT-systemet understatter ydre effektivitet. Det leverer information sa serviceledere bedre kan
initiere den rette rengering og dermed forbedre effekten af rengeringen (mere brugsveerdi).
IT-systemet understgtter ogsa indre effektivitet. Servicelederen kan bedre initiere rengegring,
nar der er behov, og dermed reducere ressourcerne anvendt pa rengering (mere skonomisk
veerdi). Ved bade at understgtte indre og ydre effektivitet i ledelsesprocessen, sa understatter
IT-systemet samlet set Value Adding Management, se Figur 29.6.

Figur 29.6: IT-systemet supporter bade indre og ydre efftektivitet i ledelsesprocessen
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Konklusion

Denne analyse kan ikke sta alene. Den omfatter ikke en vurdering af kvaliteten af ledelsen,
arbejdsprocessen eller IT-systemet. Analysen bidrager alene til at afklare, hvorvidt de basale
ledelsesmaessige og teknologiske elementer til at opna VAM er til stede. Casen viser tillige, at
en velorganiseret management set-up er ngdvendig for at skabe veerdi med IT. Samtidig illu-
strere det, at implementering af IT bade indebaerer organisatoriske og teknologiske sendringer.

Brugen af IT-systemet som beskrevet bidrager helt klar til at skabe merveerdi ved renggring
som en understgttende proces. Fordi forbedringen af brugeroplevelsen af renggringsniveauet
er tilpasset til lufthavnens overordnede strategi om at haeve renggringsniveauet for at blive den
bedste lufthavn, sa bidrager brugen af IT-systemet ligeledes til at skabe veerdi for organisatio-
nens primaere proces.

Anvendelse af vaerktgjet — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er metoden isaer egnet til brug ved 1 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Procesoptimering. Metoden er specielt egnet til op-
timering af processer, der involverer implementering af IT-systemer. Modellen kan anvendes
som analyseveerktaj og beslutningsstatte i forbindelse med sadanne processer. Metoden er teet
relateret til de mere generelle metoder til analyse af merveerdiskabelse i kap. 28 og kap. 30.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H

Pracesoptimering A B Cc D E F

Ved Procesoptimering kan metoden anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau
i FM-funktioner samt deres radgivere og leverandgrer fra den indledende fase med at evaluere
nuveerende performance og forbedringspotentiale gennem alle gvrige faser til og med den sid-
ste fase med vurdering af behov for yderligere optimering (fase A-F).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa et konferencebidrag pa engelsk (Ebbesen and Jensen,
2017).

Metoden indgar desuden i PhD-afhandlingen (Ebbesen, 2016).

Der henvises til publikationslisten for en samlet oversigt over publikationer fra PhD-projektet,
som alle er pa engelsk og har Ebbesen som farsteforfatter.
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30. FM SOM SKABER AF MERVZARDI

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

T de senere ar har der bade i praksis og forskning veeret gget fokus pa, hvordan FM kan skabe
merveerdi for organisationer. Inden for forskningen har det resulteret i udviklingen af en raekke
konceptuelle modeller og veerktagjer samt indsamling af meget empirisk information. Den prak-
tiske anvendelse af denne viden har dog veeret begraenset og vist sig at veere vanskelig. Arsa-
gen synes at veere, at de forskellige modeller er for komplekse, og at der mangler en fzelles
terminologi og en klar operationalisering af input-output-outcome relationer. Vi har derfor som
led i arbejdet med en ny bog udviklet en mere enkel model for at skabe merveaerdi ved FM og
den beslaegtede disciplin Corporate Real Estate Management (CREM) med henblik pa at give et
bedre grundlag for anvendelse i praksis. Samtidig har vi sigtet mod at skabe en vidensmaessig
integration af FM og CREM, sé vi kan etablere et feelles grundlag, der udnytter de steerke sider
ved disse teet besleegtede discipliner.

En af de eksisterende konceptuelle modeller er FM Veerdikortet, der er beskrevet i kap. 26, og
som jeg udviklede for ca. 10 ar siden. Omkring samme tidspunkt blev der inden for CREM ud-
viklet lignende konceptuelle modeller bade ved Delft University of Technology i Holland og ved
Helsinki University of Technology (i dag Aalto University) i Finland. Siden er disse modeller blev
videreudviklet og suppleret med nye. Modellerne udgjorde et vaesentligt grundlag for en tidli-
gere bog om FM og merveerdi fra 2012, hvor de blev sammenlignet og analyseret for steerke og
svage sider. En af konklusionerne var, at modellerne er statiske, og at der er behov for mere dy-
namiske veerktgjer for bedre at kunne bidrage til ledelse af processen med at skabe mervaerdi.

Bade FM Veerdikortet og andre modeller indeholder en enkel proces model baseret pa input -
throughput - output - om end anvendt pa forskellige mader. En naermere analyse af model-
lerne afslgrede imidlertid, at de alle implicit bygger pa en arsag-effekt sammenhaeng, der har
store lighedstraek baseret pa, at det er interventioner, der arsag til at kunne skabe merveerdi
som effekt. Dette forte til at vi i den nye model for Value Adding Management (VAM) tog ud-
gangspunkt i falgende generelle proces model:

Input - Throughput - Output - Outcome = Effekt = Added Value
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Ved at komhinere den generelle proces model med arsag-effekt sammenhaengen og inkludere
ledelse af merveerdiskabelse som et led mellem arsag og effekt ndede vi frem til fglgende
Value Adding Management model:

Intervention - Ledelse > Merveaerdi

Dette eritrad med erkendelsen i bogen fra 2012 om, at ledelse er en forudsaetning for at imple-
mentering af interventioner i FM/CREM kan fgre til, at der skabes merveerdi for organisationen.
Modellen kan ogsa udtrykkes pa fglgende made:

Beslutning om en forandring > Implementering - Resultat/Effekt
Og ligeledes mere generelt som: Hvad - Hvordan - Hvorfor.

Hvad er den aendring, der tages beslutning om, og den forbedring FM/CREM har intention om at
gennemfare for at skabe merveerdi, hvordan er den méade hvorpa FM/CREM leder forandringen
og implementerer forbedringen, og hvorfor er den merveerdi, som kernevirksomheden forven-
tes at opna, dvs. den positive effekt af resultatet versus ofre i form af omkostninger, tid og risici.
I det folgende vil de tre elementer: Interventioner, Value Adding Management og Merveerdi
Parametre, som indgéar i VAM-modellen, blive kort omtalt.

FM/CREM INTERVENTIONER
Vi opdeler FM/CREM interventioner i fglgende 6 typer:

1. £Andringer i de fysiske omgivelser (pa forskellige niveauer: portefalje, bygning, rum)
2. Z&ndringer i facilities services

3. &ndringer i afgraensning til kernevirksomhed

4. /Endringer i leverancekaeden

5. &ndringer i interne processer

6. Strategisk radgivning og planleegning

Ad 1. £ndringer i de fysiske omgivelser: Dette kan typisk omfatte flytning til en anden lokalitet,
nybyggeri, ombygning, modernisering, aendring i arbejdspladsindretning og indfgrelse af nyt
design, f.eks. som led branding af virksomheden.

Ad 2. Andringer i facilities services: Dette vedrgrer de operationelle FM aktiviteter og omfatter
udviklingen af servicetilbud til brugerne, f.eks. indfarelse af nyt madkoncept i kantinen, eendrin-
ger i renggringsniveau eller indfgrelse af ny brugergreenseflade, f.eks. indfgrelse af IT-baseret
helpdesk.

Ad. 3. /£ndringer i afgreensning til kernevirksomhed. Nar en organisation nar en vis starrelse
og kompleksitet bliver FM/CREM typisk etableret som en separat funktion eller afdeling.
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Afgreensningen mellem kernevirksomheden og FM/CREM fastseettes specifikt i den enkelte
organisation og er ikke statisk. Hvis FM/CREM funktionen er en succes, sa vil den ofte fa
mulighed for at gge sit ansvarsomrade. Det vil i mange tilfeelde indebaere en centralisering
af ansvaret for nogle opgaver fra forskellige dele af kernevirksomhedens organisation til FM/
CREM funktionen, som dermed opnar mulighed for stordriftsfordele.

Ad 4. £ndringer i leveranceksede: FM/CREM er i de fleste virksomheder organiseret som en
blanding af in-house funktioner og et antal eksterne leverandgrer, som tilsammen konstituerer
en leverancekaede. ZAndringer i leverancekaeden med outsourcing eller insourcing indebaerer
forst og fremmest eendringer i leveranceprocessen, men det kan ogsa have konsekvenser for
incitamenterne for de forskellige parter og ledelsen af de gensidige relationer mellem parterne.

Ad 5. Andringer i interne processes: Dette omhandler typisk effektivisering af de operatio-
nelle processer i en specifik organisation uden at der ngdvendigvis sker andringer hverken i
de leverede services eller i leverancekaeden. Organisation kan veere in-house eller en ekstern
leverandgr. Inden for management teori og praksis er der en reekke koncepter, der sigter pa
at gge produktivitet og proces effektivitet, f.eks. Total Quality Management, Business Process
Re-engineering, Benchmarking og Lean Management. Typiske elementer i sddanne koncepter
er eliminering af spild, implementering af nye teknologiske lgsninger og optimering af flow.

Ad 6. Strategisk rddgivning og planleegning. Dette er essentielle elementer i de strategiske og
taktiske aktiviteter i FM/CREM og kan deekke over mange forskellige aspekter og vil typisk
aendre sig over tid afthaengigt af hvad der strategisk vigtigt for virksomheden. Et typisk omrade
for strategisk radgivning af topledelsen vedrerer den langsigtede strategi for virksomhedens
ejendoms portefglje. Et andet typisk omrade er investeringsplanleegning og forundersggelser
for byggeprojekter.

VALUE ADDING MANAGEMENT

Begrebet “Value Adding Management” anvendes i stort omfang i business and management
litteratur. Den internationale virksomhedskonsulent Carlo Scodanibbio kalder endda Value Ad-
ding Management for filosofien for den anden industrielle revolution og ledetrad for ar 2000
industrierne. I relation til FM/CREM er de essentielle aspekter af VAM strategisk tilpasning
mellem FM/CREM og kernevirksomheden, stakeholder management og relationship manage-
ment som led i implementering af aendringer. Her vil jeg alene omtale strategisk tilpasning
(alignment).

Tilpasning indebzerer at bevaege sig i samme retning, at understgtte et feelles formal, at veere
synkroniseret tidsmaessigt og retningsmaessigt og at veere tilpasset formalet. FM/CREM kan
kun skabe merveerdi, nar de understgtter organisationens malsaetning. FM/CREM interventio-
ner bar ikke kun evalueres pa deres effekt p4 FM/CREM performance og organisatorisk perfor-
mance, men 0gsa pa om de bidrager til at opfylde organisationens mal. En bedre performance
medfgrer ikke pr. definition at der skabes merveerdi. Hvis f.eks. en FM/CREM intervention resul-
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tererien hgjere rangering som “grgn bygning", sa skaber det ikke merveerdi, hvis organisationen
var fuld tilfreds med den oprindelige rangering.

MERVZAERDI VALUE PARAMETRE

Ud fra de eksisterende konceptuelle modeller har vi sammenlignet de forskellige veerdipara-
metre, der indgar. Pa det grundlag har vi udvalgt 12 parametre. Den samlede model for VAM
med 6 typer af interventioner og 12 merveerdi parametre er illustreret i Figur 30.1.

Figur 30.1: VAM modellen med 6 typer af interventioner og 12 mervaerdi parametre

Interventioner Value Adding Management Mervaerdi Parametre
AEndringer i de fysiske liliEcshed
omgivelser
Image
. AP Kultur
Andringer i facilities
services
Sundhed og sikkerhed
. . . Produktivitet
Andringer i afgraensning
til kernevirksomhed L .
Strategisk tilpasning Tilpasselighed
| Stakeholder management |
Relationship management i .
. . Implementering Innovation og kreativitet
/ndringer i
leverancekaden .
Risici
Omkostninger
Andringer i interne
processer Ejendomsveerdi
Baeredygtighed
Strategisk radgivning
og planlzaegning CSR

DEN ENDELIGE VAM-MODEL

For at ggre VAM modellen for FM/CREM mere instrumentel og anvendelig som beslutnings-
stotte og ledelsesveaerktgj har vi udvidet den indledende meget enkle model til at omfatte den
ofte anvendte kvalitetscyklus Plan-Do-Check-Act, se Figur 30.2. Den cykliske karakter under-
streger, at VAM er eller bgr veere en kontinuerlig proces.
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Figur 30.2: Den endelig Value Adding Management model

PLAN DO CHECK
Output:
Input: Throughput:
Definer interventioner —} Ledelse af —} AT AN CREY
L ) . . performance
Beslut hvilke interventioner implementeringsprocessen
ACT
e onding. Bivermenertion & et orgamsstoris
Definer malseetninger 9 performance

Aktualiser strategi

Definer betingelser Merveerdi af FM/CREM

Et centralt element i modellen er, at evalueringen i check-fasen bade omfatter en vurdering
af FM performance (output) og en vurdering af den effekt den eendrede FM performance har
pa virksomhedens organisatoriske performance (outcome), som grundlag for at afgere om der
rent faktisk er skabt merveerdi. Det er i den forbindelse vigtigt, at der i forbindelse med den
samlede evaluering kontrolleres, om de organisatoriske malsaetninger er opfyldt, om interven-
tionerne resulterer i synergi, f.eks. ved at understgtte mere end én veerdiparameter, om der er
konflikt mellem forskellige resultater, og om resultaterne samlet set er rimelige set i forhold
til omkostningerne for de relevante interessenter. Evalueringen of realiserede output/outcome/
merveerdi kan veere et udgangspunkt for at iveerkszette nye interventioner.

SUPPLERENDE INFORMATIONER OM DE NAVNTE BOGER

Bogen “Facilities Management and Corporate Real Estate Management as Value Drivers — How
to manage and measure value adding” (Jensen and Van der Voordt, 2017), som jeg har redigeret
sammen med Theo van der Voordt, er udkommet i 2017 pa forlaget Routledge. Den nye bog
er en opfglgning pa bogen "The Added Value of Facilities Management — Concepts, Findings
and Perspectives” (Jensen, Van der Voordt and Coenen, 2012), der blev udgivet af CFM i 2012.
Begge bager er baseret pa arbejdet i en forskergruppe under EuroFM, som jeg har veeret leder
af siden 2009. Begge bager er desuden antologier med bidrag fra et stort antal forfattere, som
hovedsageligt er forskere fra forskellige europaeiske lande. Den nye bog indeholder desuden 12
interviews med FM/CREM-praktikere om, hvordan de arbejder med at skabe mervaerdi



DEL V: FM 0G MERVARDI 199

Anvendelse af vaerktgjet

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen iseer egnet til brug ved 2 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og Procesoptimering. Modellen kan
anvendes som ledelses- og analyseveerktgj, evt. sammen med andre modeller i Del V.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H

Procesoptimering A B c D E F

Ved Strategiudvikling kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske niveau
i FM-funktioner og deres radgivere ved evaluering af den nuveerende strategi, ved definering af
strategimal samt ved udvikling, implementering, opfelgning og revurdering af strategiplaner
(fase B-F).

Ved Procesoptimering kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere i FM-funktioner og
deres radgivere i alle faser fra evaluering af nuveerende performance og forbedringspotentialer
til evaluering af ny performance og vurdering af behov for yderligere optimering samt som
grundlag for dialog med interne og eksterne interessenter (fase A-F).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel i FM Update (Jensen, 2017).

For en mere fuldsteendig preesentation af modellen henvises til den nye bog (Jensen og Van
der Voordt, 2017)
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31. FM SOM ET ERHVERVSOMRADE

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

Begrebet Facilities Management er igennem de sidste 20 ar blevet en del af det danske sprog,
men stammer fra den engelsksprogede verden. I USA benyttes mest entalsformen Facility,
mens man i Storbritannien mest benytter flertalsformen Facilities. Betegnelserne daekker over
det samme, hvilket er fastslaet bade i den europaeisk standard DS/EN 15221-1 fra 2006 og den
nye globale DS/ISO 41011 fra 2017. I dette kapitel benyttes forkortelsen FM.

Hvad star FM for? Der findes mange forskellige definitioner og anvendelser af begrebet. Nogle
opfatter det blot som en nyt og smart udtryk for drift og vedligehold af bygninger, mens andre
ser det som en betegnelse for outsourcing — primeert i relation til IT. Ingen af disse betydninger
er daekkende.

Denne bog beskriver FM med udgangspunkt i en opfattelse, der er i trad med bade de naevnte
FM-standarder og Dansk Facilities Management — netveerk (DFM), som blev etableret i 1991.
Ifelge denne opfattelse er FM i essensen en ledelsesdisciplin, der har ansvaret for de fysiske
rammer omkring en virksomhed og de tilknyttede servicefunktioner. Hvor den traditionelle byg-
getekniske indgangsvinkel til drift og vedligehold tager udgangspunkt i bygningerne, fokuserer
FM i stedet pa at understatte de aktiviteter, der skal foregd i bygningerne, og lader bygningerne
veere et middel til at skabe de optimale rammer herfor.

Dette kapitel giver et portreet af FM som erhverv med udgangspunkt i en model for udviklingen
af FM. Denne model er siden videreudviklet som en model for FM sektoren som innovations-
system, jf. kap. 13, specifikt til brug ved CFM's fremtidsstudie, jf. kap. 37. For at undga ungd-
vendige overlap henvises der undervejs til forhold som er naermere behandlet i andre kapitler.

UDVIKLINGEN AF FM

FM er udviklet gradvist i takt med, at FM aktiviteterne har faet sterre betydning. Derved er der
opstaet en profession af engagerede fagfolk, som i faellesskab udvikler og udbreder viden pa
omradet. Samtidig er der sket en andring fra, at FM opgaverne overvejende blev varetaget
internt af egne medarbejdere, til at opgaverne i stigende grad varetages eksternt. Det er sket
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ved outsourcing m.v,, og derved er der opstaet et marked i rivende udvikling. Herudover er der
blevet etableret en lang raskke leverandgrvirksomheder inden for forskellige brancher.

Tilsammen har denne udvikling skabt en branche med stor dynamik og behov for yderligere
professionalisering, blandt andet gennem etablering af seerskilte uddannelser og forsknings-
og udviklingsaktiviteter. Pa den baggrund blev Center for Facilities Management - Realdania
Forskning (CFM) oprettet i 2008.

Figur 31.1 illustrerer den beskrevne udvikling med udgangspunkt i praksis i nederste venstre
hjgrne.

Figur 31.1: Udviklingen af FM med aktiviteter og institutioner

Eftersporgsel Formidling Udbud

Institution Profession Uddannelse

Aktiviteter s  Marked

Samlet set er FM blevet et egentligt erhverv med titlhgrende institutioner af stor og voksende
betydning. Det geelder bade samfundsmaessigt i relation til gkonomi, beskaeftigelse, ressour-
ceforbrug og miljgpavirkning og for den enkelte virksomhed i forhold til image, udviklingsmu-
ligheder og medarbejdertilfredshed. I begyndelsen & hovedvaegten i FM pa at effektivisere
aktiviteterne for at spare omkostninger, men i takt med udviklingen af professionen er dette
ikke leengere tilstraekkeligt. I dag er der gget fokus pa, at FM skal skabe merveerdi for virksom-
hederne og bidrage til beeredygtighed - bade gkonomisk, socialt og miljgmaessigt.

FM er som erhverv et steerkt sammensat omrade. Det omfatter dels interne funktioner i virk-
somheder og organisationer inden for stort set alle sektorer i samfundet. Dels omfatter det
leverandgrvirksomheder fordelt pa4 mange brancher og ofte med FM som et af flere markeder.

Et eksempel pa, hvordan FM aktiviteterne har udviklet sig over tid i praksis, preesenteres i kap.
32 med fokus pa etableringen af den integrerede FM funktion i DR. En typisk jobprofil for fa-
cilities managers praesenteres i kap. 13, og i samme kapitel behandles tillige markedet for
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FM og forskellige typer af kunde- og leverandgrvirksomheder. I det fglgende omtales farst
definitionen af FM og efterfglgende omtales en raekke institutioner af betydning for udviklingen
af FM i Danmark

DEFINITION AF FM

Tfglge den farste europaeiske FM standard DS/EN15221-1 er FM: "integreringen af processer
inden for en organisation for at fastholde og udvikle de aftalte services som understotter og
forbedrer effektiviteten af de primeaere aktiviteter”.

Det fremgar af definitionen, at FM er et serviceerhverv. Det fremgar desuden af standarden, at
FM er baseret pa en tankegang med udbud og efterspargsel, og at FM foregér pa bade stra-
tegisk, taktisk og operationelt niveau. Leverandgrer kan bade veere interne og eksterne, og et
afggrende element i FM er at afstemme behov og leverancer pa alle niveauer og tilpasse i for-
hold til endrede behov over tid. FM er en ledelsesdisciplin, der skal sikre denne afstemning og
tilpasning. Derfor er der altid behov for at have en FM funktion internt i et eller andet omfang.
Der er da ogsa hovedsageligt operationelle Facilities Services, der outsources.

Ovennavnte definition fra den farste europaeiske standard er blevet kritiseret for at veere for
abstrakt. I den nye, globale standard med vokabularium for FM er der fglgende definition:
“organizational function which integrates people, place and process within the built environ-
ment with the purpose of improving the quality of life of people and the productivity of the core
business.”

Standarden findes kun pa engelsk. Mit forslag til dansk overseettelse af definitionen er: "Or-
ganisatorisk funktion, der integrerer mennesker, rum og processer inden for det byggede miljg
med henblik pd at forbedre livskvaliteten for mennesker og kernevirksomhedens produktivitet.”

PROFESSIONELLE INSTITUTIONER I DANMARK

Der findes i Danmark en samlende organisation for FM i form af Dansk Facilities Management
netveerk (DFM). T tilknytning hertil er etableret en seerskilt forening kaldet DFM-benchmarking.
Leverandgrvirksomhederne inden for FM er for de flestes vedkommende - i hvert af de starre
- organiseret i DI Service. I det falgende omtales aktiviteterne ved disse organisationer og
institutioner kort. Der henvises til yderligere information pa de angivne hjemmesider.

DFM - Dansk Facilities Management — netveerk (www.dfm-net.dk)

Formalet med DFM er at udvikle fagomradet, at udbrede og udveksle viden om FM, at fremme
samspillet mellem praksis, uddannelse og forskning og at vaere bindeled til den internationale
udvikling pa omradet. Netveerket sikrer og forstaerker fokus pa de mange tiltag, der er pa om-
radet bade i Danmark og i udlandet. Omgivelsernes pavirkning af virksomhedernes kerneforret-
ning er stor, og det kreever indsigt, forstaelse og erfaring at udnytte FM som en ledelsesfunktion.


http://www.dfm-net.dk

DEL VI: FM SOM SEKTOR OG DISCIPLIN

DFM blev etableret i 1991 og medio 2017 havde netveerket 152 virksomhedsmedlemmer, 69
personlige medlemmer og 58 studerende. I lgbet af &ret afholder DFM en raekke mader og kon-
ferencer - ofte i samarbejde med andre faglige netvaerk. Mgderne beskzaeftiger sig med alt fra
kontorindretning til juridiske forhold ved outsourcing. DFM's hjemmeside indeholder artikler og
na@gletal, der kan bruges i arbejdet med FM. Hvert ar samles medlemmerne til en stor todages
konference, hvor oplaegsholdere fra Danmark og udlandet saettes perspektiv pa FM begrebet.
DFM udgiver nyhedsmagasinet FM Update fire gange arligt.

P& europaeisk plan er DFM en del af EuroFM, der bl.a. arrangerer den arlige konference Euro-
pean Facilities Management Conference.

DFM-benchmarking (www.dfm-benchmarking.dk)

DFM-benchmarking blev under navnet Foreningen DFM-nggletal stiftet den 31. januar 1996 af
interessenter blandt medlemmer i DFM-netvaerk ud fra ensket om at skabe en selvsteendig or-
ganisatorisk ramme for arbejdet med og udviklingen af nggletal. Foreningen DFM-nggletal skif-
tede navn til DFM-benchmarking den 30. april 2008. Der er 39 medlemsvirksomheder i 2017.

DFM-benchmarking har til formal at skabe og nyttiggere et feelles datagrundlag til brug for
benchmarking i og mellem virksomheder for at understgtte ledelsesbeslutninger og @ge ef-
fektiviteten i virksomheden og i erhvervet som helhed. Arligt indsamles data om services og
ejendomsdrift, som bearbejdes i et webbaseret analysesystem. Resultater dokumenteres i en
reekke rapporter med overordnede og detaljerede nggletal. Adgangen til det komplette system
er forbeholdt medlemmer af foreningen.

Faoreningen har med sin faste organisering opnaet en position som toneangivende pa nggle-
talsomradet i Danmark og som fgrende i forhold til de gvrige europeeiske lande. Foreningens
resultater, blandt andet definitioner vedrgrende arealtyper og kontoplan for driftsaktiviteter,
opfattes i Danmark som de facto standard pa omradet.

DI Service (www.service.di.dk)

DI Service er et branchefeellesskab under DI — Danmarks starste erhvervs- og arbejdsgi-
verorganisation. DI Service samler de virksomheder, som leverer serviceydelser til fremstil-
lingserhverv, andre serviceerhverv og den offentlige sektor. DI Service arbejder for at styrke
serviceindustrien samt den enkelte servicevirksomhed i det danske erhvervsliv. Virksom-
hedernes interesser varetages gennem radgivning af medlemmerne og politisk dialog med
beslutningstagerne.

Virksomhedernes aktiviteter ligger inden for operationel service til business-to-business mar-
kedet. De er opdelt i brancher for renggring og andre serviceerhverv, vask og tekstiludlejning, vi-
karbranchen samt vagt og sikring. Facility service indgar som en veesentlig del af leverancerne
fra flere af disse brancher.
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UNDERVISNINGS- OG FORSKNINGSINSTITUTIONER I DANMARK

Enkelte undervisningsinstitutioner har uddannelser inden for FM. Det drejer sig forst og frem-
mest om Kgbenhavns Erhvervsakademi (KEA), Professionshgjskolen Metropol, Maskinmester-
skolen Kgbenhavn og Danmarks Tekniske Universitet (DTU). Forskning inden for FM foregar
primaert med udgangspunkt i CFM.

KEA - Kgbenhavns Erhvervsakademi (www.kea.dk)

KEA varetager uddannelse af bygningskonstruktgrer i Kgbenhavn. Uddannelsen som bygnings-
konstruktar er en professionsbacheloruddannelse pa i alt 3 ar. Der er efter farste ar mulighed
for at specialisere sigi FM som én ud af tre specialiseringer, hvor de to andre er bygningsprojek-
tering og udfgrelse af byggeri. Der fokuseres inden for FM isaer pa de ejendoms- og bygningsre-
laterede aspekter (hard FM). T afgangsklassen skal den studerende udarbejde et speciale inden
for FM, der repraesenterer 10 ECTS point samt et afgangsprojekt, der repraesenterer 20 ECTS
point. Afgangsprojekterne er oftest rettet mod det strategiske niveau.

Der optages bade danske og udenlandske studerende, og der undervises i FM bade pa dansk og
engelsk. Der optages halvarligt ca. 150 studerende og nzesten en fjerdedel specialiserer sig i
FM. KEA er endvidere RICS-akkrediteret (Royal Institution of Chartered Surveyors).

Kontaktperson: Uddannelseschef Claudio Spaziani Testa, tlf. 4646 0300, e-mail: cst@kea.dk.

Erneering- og sundhedsuddannelsen, Fadevarer og Ledelse. Professionshgjskolen Metropol
Erneering- og sundhedsuddannelsen (ESU) er en professionsuddannelse under Professionshgj-
skolen Metrapol. Studieretningen Fadevarer og Ledelse sikrer kompetencer til udvikling, orga-
nisering og ledelse af servicekoncepter i et kunde- og brugerperspektiv. Herunder rekruttering,
kompetenceudvikling og personaleledelse i en flerkulturel kontekst.

Professionsbachelorer fra ESU varetager en reekke kvalitets-, dokumentations- og ledelses-
opgaver i forhold til procesoptimering og kvalitetssikring. Inden for catering ligger veegten pa
udvikling og drift af maltidskoncepter. Kundegnsker kan veere ernseringsmaessig kvalitet og
sundhed, mere gkologi, mindre madspild, god hygiejne og fadevaresikkerhed eller optimering
af servicedesign. PBES varetager ogsa ledelsesopgaver i relation rengering og hygiejnestyring
bade i driftsafdelinger og i HSEQ afdelinger. Med uddannelsens fokus péa servicekoncepter og
"people support” ligger uddannelsen saledes inden for "bled FM". Uddannelsen varer 3 ar inkl.
praktik.

Kontaktpersoner: Studieretningsansvarlig Svend Skafte Overgaard, e-mail: Skov@phmetropol.
dk, og Praktikkoordinator Lone Ebbeskov Larsen, e-mail: lela@phmetropol.dk.

Maskinmesterskolen Kebenhavn (www.msk.dk)
Maskinmesterskolen Kgbenhavn har siden 1906 uddannet maskinmestre til tekniske ledere
for virke til s@s savel som til lands. Uddannelsen tager 4,5 ar fra gymnasial baggrund og 3,5 ar
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fra en handveerksmaessig baggrund. Maskinmesterskolen karer en 6 méaneders valgfagslinje i
Technical Facilities Management, med fagomraderne: Facility Management, Energiledelse, In-
vestering, CTS/KNX anlaeg, tekniske installationer i faciliteter og teknisk byg. Faget teknisk byg
er i samarbejde med DTU-Byg. Ud over det nuveerende undervisningsmateriale, som blandt
andet omfatter Handbog i Facilities Management af Per Anker Jensen, er maskinmesterskolen
i samarbejde med DTU og en raekke virksomheder ved at udarbejde et kompendium, der skal
anvendes som laerebog inden for Energirigtig drift af det rigtige indeklima.

Maskinmesterforeningen i Danmark, der organiserer maskinmestre har endvidere i 2017 etab-
leret et netveerk for FM.

Kontaktperson: Jens Fuglede; tlf. 2134 1613; e-mail: studievejleder@msk.dk

DTU - Danmarks Tekniske Universitet (www.dtu.dk)

Instituttet DTU Management Engineering forestar undervisning i FM. Pa ingenigruddannelsen
er der siden 2006 hvert ar gennemfart et kursus i FM. Kurset er primeert rettet mod studerende
sidst i studiet til civilingenigr, men bachelorstuderende kan ogsa falge kurset. Undervisningen
fokuserer hovedsageligt pa ejendoms- og bygningsrelaterede aspekter (hard FM). De ingenigr-
studerende har tillige mulighed for at gennemfare specialkursus og afgangsprojekter i emner
inden for FM.

Kontaktperson: Lektor Per Anker Jensen, tlf. 4525 1674, e-mail pank@man.dtu.dk

Center for Facilities Management — Realdania Forskning (www.cfm.dtu.dk)

CFM er et nationalt forskningscenter, der blev etableret i januar 2008 for at styrke forskningen
inden for dette relativt nye fagomrade. Indtil da var der i Danmark kun i begraenset omfang
gennemfart forskning med fokus pa FM. Sammen med en stgt stigende interesse fra virksom-
hedernes side og en nyorientering af arbejdsfeltet var det baggrunden for, at forskningscentret
blev oprettet med stgtte fra fonden Realdania.

CFM er et virtuelt center, der gennemfgrer forskningsprojekter i samarbejde med andre uni-
versiteter, institutioner og virksomheder i Danmark og udlandet. Centeret er organiseret
med et ledelsessekretariat ved DTU Management og et forskerforum i form af et netvaerk
af forskere og andre interesserede. Desuden arbejdes der for synergi mellem forsknings- og
undervisningsaktiviteter.

Kontaktperson: Centerleder Per Anker Jensen, tlf. 4525 1674, e-mail pank@man.dtu.dk

ANDRE INSTITUTIONER

Dansk deltagelse i den europaeiske og internationale FM-standardisering har foregaet i et stan-
dardiseringsudvalg under Dansk Standard. Blandt statslige institutioner er iseer Bygningssty-
relsen opmaerksom pa FM-omradet.
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DANSK STANDARD (DS)

T forbindelse med arbejdet med standarder pa FM-omradet har der i Danmark veeret nedsat et
standardiseringsudvalg DS/S-392 Facilities Management i perioden 2004-2017. Udvalget har
fulgt og deltaget i arbejdet de tekniske komitéer CEN/TC 348 og ISO/TC 267 samt de tilhg-
rende arbejdsudvalg.

T 2006 vedtog CEN de fgrste to standarder pa FM-omradet. Disse blev i 2007 implementeret
som nationale standarder, og i 2008 blev de oversat til dansk. Standarderne er ikke obligatori-
ske at fglge, men der ma ikke findes andre nationale standarder, der daekker samme omrader.
De to standarder er:

DS/CEN 15221-1 Facility Management - Del 1: Terminologi og definitioner, 2. udgave,
30-06-2008

DS/CEN 15221-2 Facility Management - Del 2: Vejledning i udarbejdelse af Facility Manage-
ment-aftaler, 2. udgave, 30-06-2008

T 2011-12 har CEN/TC 348 udgivet fem yderligere FM-standarder, der ikke er oversat til dansk:
DS/CEN 15221-3 Facility Management — Part 3: Guidance how to achieve/ensure quality in
Facility Management, 2011

DS/CEN 15221-4 Facility Management - Part 4: Taxonomy of Facility Management - Classifica-
tion and Structures, 2011

DS/CEN 15221-5 Facility Management — Part 5: Guidance on the development and improve-
ment of processes, 2011

DS/CEN 15221-6 Facility Management - Part 6: Area and Space Measurement in Facility Man-
agement, 2011

DS/CEN 15221-7 Facility Management — Part 7: Guidelines for Performance benchmarking,
2012

ISO har i 2017 udgivet folgende 2 globale FM standarder samt en teknisk rapport med
vejledning:

DS/ISO 41011: Facility management - Vocabularium, 2017

DS/IS0 41012: Facility management — Guidance on strategic sourcing and the development of
agreements, 2017

DS/ISO/TR 41013: Facility Management — Scope, key concepts and benefits, 2017

Der arbejdes desuden pa at udarbejde ISO 41001 Facility Management — Management Sy-
stems - Requirements with guidance for use. Forventes udgivet 2018.

Kontaktperson: Standardiseringskonsulent Lise Schmidt Aagesen; mabil: 4090 0599; e-mail:
laa@ds.dk

Bygningsstyrelsen (www.bygst.dk)
Bygningsstyrelsen er statens starste ejendomsvirksomhed og bygherre. I relation til FM har
Bygningsstyrelsen i en arreekke haft stor fokus pa Offentlig-Privat Samarbejde (OPS). Byg-
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ningsstyrelsen har desuden i dansk skala en del erfaringer med at indgé OPP-kontrakter om
levering af byggeprojekter. Det gaelder fx diverse retsbygninger og senest et stort kontorbyg-
gerii Kgbenhavn til brug for statslige styrelser (OPP Kalvebod Brygge). I 2017 er det endvidere
besluttet at samle ansvaret for FM i store delen af staten hos Bygningsstyrelsen.

Anvendelse af modellen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen isaer egnet til brug ved 1 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling. Modellen kan anvendes som forsta-
elsesramme pa sektorniveau.

Proces Fase

Strategiudvikling A [EREDN = F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering A B C D E F

Ved Strategiudvikling kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske niveau
i brancheorganisationer, uddannelses- og forskningsinstitutioner og andre institutioner til at
forsta sektorens struktur og udvikling ved afklaring af den nuveerende situation, definering af
strategimal og udvikle strategiplaner (fase B-D).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa pjecen Facilities Management i Danmark — Et erhverv af
voksende betydning udgivet af CFM i samarbejde med DFM (Jensen, 2010).

Informationen er opdateret til 2017 med input fra de forskellige foreninger og institutioner.
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32. UDVIKLINGEN AF DEN INTEGREREDE FM
FUNKTION

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

T et forskningsprojekt om DR som bygherre og driftsherre gennem tiden har jeg underseggt,
hvardan de funktioner, der i dag betragtes som en del af FM, er opstéet historisk. Udviklingen i
DR er fulgt helt fra etableringen som Statsradiofonien i 1925, gennem en voldsom ekspansion
efter indfgrelse af TV i1950erne, stagnation omkring monopolets opher i 1988 og frem til etab-
leringen af DR Byen. DR er som statsejet virksomhed underlagt arkiveringspligt til statens ar-
kiver, og forskningen har omfattet granskning af arkivmateriale i Rigsarkivet samt gennemgang
af samtlige DR's arsheretninger og jubileeumsskifter. Desuden er der gennemfart interviews
med en reekke ngglepersoner.

De FM-relaterede funktioner i DR er kun i beskedent omfang belyst i de skriftlige kilder; iseer i de
fgrste artier. En undtagelse er et kapitel om "Et degn i Staerekassen” fra 15 ars jubileeet i 1940 -
det var slutningen af den periode, hvor DR havde til huse i Steerekassen, og umiddelbart fgr ind-
flytningen i Radiohuset. Her treeder husets tjenende ander ud af market. Her er et kort uddrag:

Et dogn i Steerekassen

Kun en eneste halv time i degnet sover Staerekassen... Kun en ensom mands trin lyder gennem
de marke studier og sale. Vaegteren vandrer gennem gange og trapper fra etage til etage med
sin svingende lyskegle foran sig... Alt er s saelsomt stille i denne halve time fra 5 til 6. Sd lukker
veegteren sig ud af deren i Heibergsgade.

Men han mgades pd teerskelen med den ferste maskinmand, der skynder sig ned i de dybe keel-
derrum til de tykke aluminiumsmalede rarledninger og de blanke beholdere, der udger Steere-
kassens indvolde. Maskinmanden drejer pd store haner, og damp kommer ilende med 13 atmo-
sfeerers tryk helt ovre fra Gothersgades elektricitetsveerk... Netop, som Staerekassen er ved at
fé varme i kroppen, rykker vicevaerten frem med 26 renggringskoner for at fG morgentoilettet
overstdet. Borster og skrubber gdr og stevsugere snurrer.
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Senere hgrer vi om portneren i sin lille glasloge ved indgangen, telefondamen, der besvarer
forespargsler og stiller om til de hundrede kimende telefoner rundt om i kontorerne, og om
postbude, der kommer med taskerne svingende fulde af breve, og som, efter at direktgren har
gennemgaet posten, gar videre til ekspeditionskontaret, hvorfra bude bringer dem rundt. Alle
disse funktioner var formentlig almindelige funktioner i starre kontorbaserede virksomheder
pa den tid, men vi hgrer ogsa om kontrolassistenten og orkesterbetjenten, som er teknik- og
servicefunktioner specifikke for Statsradiofoniens kernevirksomhed.

Samtidig er det karakteristisk, at alle de naevnte funktioner har operationel karakter. De byg-
ningsrelaterede funktioner omfatter maskinmaend, viceveert og renggringsdamer, mens de ser-
vicerelaterede funktioner iseer omfatter ekspeditionskontoret. De bygningstekniske funktioner
blev styrket ved indflytningen i Radiohuset og i 1950 blev der etableret en saerskilt maskintje-
neste i Radiohuset, der senere blev suppleret med maskintjenester i TV-byen og i Arhus.

En taktisk funktion blev etableret i 1964 i form af forvaltningskontoret. Dette kontor tog sig af
bl.a. lokaleadministration, bygningsvedligehold og anskaffelser af inventar pa anbefaling af et
sekretariat under Finansministeriet, der omkring 1960 foretog grundige gennemgange af DR's
organisation med henblik pa rationaliseringer. Forvaltningskontorets opgaver blev udvidet kraf-
tigt med bade bygningsrelaterede og servicerelaterede funktion.

De strategiske opgaver med langsigtet planlaegning af bygningsbehov foregik indtil omkring
1970 i DR's gverste ledelse, og ved de store byggeprojekter blev der nedsat politisk udpegede
byggeudvalg. I slutningen af 1960erne etablerede DR en intern strategisk planlaegningsfunk-
tion betegnet PORSE (planleegnings- og ledelsessekretariatet) som en stabsfunktion tilknyt-
tet generaldirektgren. Efter en omleegning af statens politik for statsbyggeri blev de politisk
udpegede byggeudvalg nedlagt, og i sammenhaeng hermed etablerede DR en intern byggeko-
ordination som en del af PORSE. Byggekoordinationen stod bade for nybygningsprojektet og
langsigtet udbygningsplanleegning af de fysiske rammer.

Udviklingen i DR's FM-relaterede funktioner frem til 1988 er illustreret i Figur 32.1. Den er
karakteriseret ved en steerk horisontal opdeling mellem de bygnings- og servicerelaterede
funktioner og en vertikal opdeling mellem de operationelle, taktiske og strategiske niveauer.
Den vertikale opdeling er mest markant for de bygningsrelaterede funktioner, men gjaldt til-
lige delvist for de servicerelaterede omrader. Samtidig er det karakteristisk, at de operationelle
funktioner eksisterede meget tidligt som saerskilte funktioner, mens de taktiske og strategiske
er kommet til senere i takt med organisationens udvikling og kraftige ekspansion.
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Figur 32.1: Udviklingen af de bygnings- og servicerelaterede funktioner i DR 1925-1988

Service
Strategisk

Bygning
Strategisk

Service
Taktisk

Bygning
Taktisk

Service
Operationel

Bygning
Operationel

Bunapdo 1e)}i31aA

A

Horisontal opdeling

Samtidig med monopolbruddet for landsdeekkede TV sker der i 1988 en markant aendring af
de FM-relaterede funktioner. Dette er illustreret i Figur 32.2. Alle disse funktioner blev samlet
under gkonomidirektgren og der blev udpeget en bygningschef som leder for en bygningsfor-
valtning og en servicechef i spidsen for en serviceforvaltning. Begge forvaltninger omfattede
funktioner pa operationelt, taktisk og strategisk niveau. Der var saledes tale om en vertikal in-
tegration, mens den harisontale opdeling mellem de bygnings- og servicerelaterede funktioner
blev fastholdt. Et primeert formal var at skabe en mere professionel organisation, hvilket for det
bygningsrelaterede omrade bl.a. ferte til, at medarbejdere med kontoradministrativ baggrund
blev erstattet eller suppleret med nyansatte medarbejdere med videregadende uddannelser
som ingenigr, bygningskonstruktgr og tekniske assistenter.

Figur 32.2: Den vertikalt integrerede organisation i DR fra 1988
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Udviklingen hen imod den fuldt integrerede interne FM funktion i DR blev gennemfgrt i 1993,
hvor der blev ansat en servicechef, der erstattede de tidligere bygnings- og servicechefer. Dette
erillustreret i Figur 32.3, hvor den vertikale integration fra 1988 er suppleret med en horisontal
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integration af de bygnings- og servicerelaterede funktioner. Formalet hermed var at skabe en
mere kundeorienteret FM organisation, og samtidig var det hensigten at opna en veesentlig ef-
fektivisering, bl.a. gennem indfgrelse af intern afregning og outsourcing af operationelle funkti-
oner. Den videre udvikling har pa det organisatoriske plan veeret preeget af en reekke justeringer
samt omfattende outsourcinger, men hovedprincippet med den fuldt integrerede FM funktion
er fastholdt.

Figur 32.3. Den integrerede FM funktion i DR fra 1993
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SAMMENFATNING
T tabel 32.1 er foretaget en sammenstilling af udviklingen i de FM-relaterede funktioners ud-
vikling i DR i perioden 1928-1993.

Funktionerne omfatter for det fgrste byggeudvalg, som primeert bestod i de politisk nedsatte
byggeudvalg i perioden frem til i starten af 1970-erne. For det andet omfatter funktionerne
intern bygherre, som primeert bestod i bygherrekoordineringen fra 1970 til 1988. For det tredje
omfatter funktionerne en integreret ledelse, hvilket alene fandtes fra 1988 efter etablering af
bygningsfarvaltningen og serviceforvaltningen.

For det fjerde og femte omfatter funktionerne strategiske og taktiske funktionerne og disse
fandtes ferst med etableringen af forvaltningskontoret i 1964, som frem til 1970 varetog
begge opgaveniveauer, men fra 1970 og frem til 1988 blev de strategiske opgaver overta-
get af byggekoordineringen, mens forvaltningskontoret primzaert varetog taktiske opgaver.
Fra 1988 blev begge opgaveniveauer varetaget af sektionen for planleegning og udferelse i
bygningsforvaltningen.

For det sjette og syvende er der de operative funktioner opdelt pa teknisk drift og diverse ser-
vice, og disse funktioner blev indtil 1988 varetaget af henholdsvis maskintjenesten og ekspedi-
tionskontoret. Fra 1988 blev de overtaget af henholdsvis driftsomraderne i bygningsforvaltnin-
gen og serviceforvaltningen.
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Tabel 32.1: FM-relaterede funktioners udvikling i DR i perioden 1928-1993

Ar 1928 1940 1964 1970 1974 1988 1993

Byggeudvalg | Ministerielt nedsat byggeudvalg

Intern Bygge-koordineringen

bygherre

Integreret Bygnings-

ledelse forvaltningen

Strategisk Forvalt- | Bygge-koordineringen

EM nings- Planleegnings-

dfgrelses-

Taktisk kontoret | Foryaltningskontoret g ue oretses
omradet

FM

Teknisk Maskintjenester Driftsomrader

drift

Diverse Ekspeditionskontor m.v. Service-

service forvaltningen

Det er bemeerkelsesveerdigt, hvordan funktionerne tidsmaessigt udvikler sig fra alene at om-
fatte operative opgaver i retning af starre omfang af taktiske og strategiske opgaveniveauer. I
perioden fra 1970 til 1988 er der endda en situation, hvor DR har hver sin saerskilte organisato-
riske enhed pa operativ, taktisk og strategisk niveau, hvor det operative niveau refererede til den
tekniske direktar, det taktiske niveau refererede til gkonomidirektaren og det strategiske niveau
refererede til generaldirektgren. Man kunne betegne opdelingen péa disse opgaveniveauer den
vertikale opdeling inden for FM. Dette gjaldt dog primeert pa det bygningsorienterede omrade, og
med etableringen af bygningsforvaltningen i 1988 samledes disse niveauer i en enhedsorgani-
sation med en feelles ledelse. Opdelingen mellem det bygningsorienterede og det serviceorien-
terede omrader fastholdtes i hele perioden og forstaerkedes i 1988 med etableringen af service-
forvaltningen. Man kunne betegne opdelingen pa disse omrader den horisontale opdeling af FM.

T tabel 32.2 er tilsvarende foretaget en sammenstilling for perioden 1993-2005 indtil indflyt-
ningen i DR Byen. Funktionerne byggeudvalg og intern bygherre optreeder her fgrst fra 1999,
hvor organisationen for DR Byen etableres. For de gvrige funktionsomrader er der i forhold til
den forudgéende periode generelt tale om, at den vertikale enhedsorganisation viderefgres,
men den udvides fra 1993 til en samling pa tveers af den horisontale opdeling i bygningsorien-
terede og serviceorienterende omrader. Denne principielle organisering af funktionerne fasthol-
des, og man kan her for alvor tale om en integreret FM-funktion.
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Tabel 32.2: FM-relaterede funktioners udvikling i DR i perioden 1993-2005

Ar 1993 1997 1999 2005

Byggeudvalg DR-bestyrelsens byggeudvalg for
DR Byen

Intern Bygherreorganisation for DR Byen

bygherre

Integreret DR-Service DR-Service DR-Intern DR Service og

ledelse Service Administration

Strategisk DR-Ejendoms- | DR-Ejendomme DR SA

FM administration DR-Bygninger Ejendomme

Taktisk Serviceomrader

FM - Serviceomrader

Te.kmsk Serviceomrader | DR SA

drift m.v. Distribution, Distribution, Ejendomsdrift

Diverse reception. m.v. | reception. m.v. | Distribution,

Service reception. m.v. Distribution,

reception. m.v.

Efter indflytningen i DR Byen blev FM organisationen atter andret og blev en lille intern og in-
tegreret FM funktion, der primaert fungerer som kontraktstyringsorganisation efter omfattende
outsourcing. Ved den seneste sourcingsproces valgte DR dog at insource det meste af den byg-
ningstekniske drift og at ga fra en samlet I-FM aftale til en kombination af bundtede og single
service aftaler. Dette har jeg behandlet naermere i en videnskabelig artikel, se litteraturguide. I

2017 blev DR Ejendomme og Service tildelt Driftsherreprisen.
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Anvendelse af modellen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, s& er modellen isaer egnet til brug ved 1 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Organisationsdesign. Modellen kan anvendes som
forstaelsesramme og eksempelsamling for udviklingen af FM over tid i store organisationer.

Proces Fase

Strategiudvikling A B @ D E F
Organisationsdesign A BREEN E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H
Procesoptimering A B @ D E F

Ved Organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske ni-
veau i FM og bygherre organisationer ved afklaring af den nuveerende situation, hvordan vi skal
veere organiseret fremover og definering af behov for ny viden og kompetencer (fase B-D).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa pjecen Facilities Management i Danmark — Et erhverv af
voksende betydning udgivet af CFM i samarbejde med DFM (Jensen, 2010) samt forsknings-
rapporten Ejendomsstrategier og Bygningsveerdier (Findes ikke i CFM's publikationsliste, men
den kan downloades fra DTU's publikationsdatabase Orbit under Per Anker Jensen, 2006).
Emnet er desuden behandlet i en videnskabelig artikel (Jensen, 2008). Den seneste udvikling
og sourcingsproces i DR er behandlet i en ny videnskabelig artikel (Jensen, 2017)
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33. ORGANISERING AF FM |1 FORHOLD TIL
KERNEVIRKSOMHED

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

Formalet med dette kapitel er at afklare de organisatoriske relationer mellem supportfunktio-
ner og kernevirksomhed og hvilke former for relationer, der vurderes at vaere mest hensigts-
meessige for strategiske og operationelle funktioner. Resultaterne er baseret pa litteraturstu-
dier samt en case om DR gennemfgrt i 2004 som led i en MBA-BYG-afhandlingen, mens jeg var
assisterende projektchef i DR-Byen.

Udgangspunktet for analysen er Michael Porter’s veerdikeedeteori, der har haft stor betydning
for ledelsestaenkningen i de seneste artier, og som ogsa danner grundlag for modellen for FM
i den fgrste europaeiske FM standard, se kap. 17. En central illustration af teorien er vist i Figur
33.1. Som det fremgar udger primeere aktiviteter og supportaktiviteter en grundlaeggende son-
dring i veerdikaedeteorien:

+ Primzere aktiviteter er de aktiviteter, der er involveret i den fysiske skabelse af produktet og
dets salg og overfarsel til kaberen samt opfalgende assistance. De primaere aktiviteter kan
opdeles i fem generiske kategorier som vist i den nederste del af Figur 33.1.

+ Supportaktiviteter understatter de primeaere aktiviteter. De stiplede linjer i Figur 33.1 antyder,
at nogle supportaktiviteter primeert understgtter enkelte af de primaere aktiviteter, mens
andre understgtter flere, og virksomhedsmaessig infrastruktur understgtter alle.

Det skal bemeerkes, at der ikke hos Porter er tale om en sondring mellem veerdiskabende og
ikke-vaerdiskabende aktiviteter. Bade primaere og supportaktiviteter er veerdiaktiviteter, og sup-
portaktiviteter betragtes derfor ogsd som veerdiskabende. Veerdikeeden omfatter den totale
veerdi opdelt i veerdiaktiviteter og margin. Veerdikeeden benyttes primzert af Porter til at analy-
sere muligheder for at virksomheder kan skabe konkurrencemaessige fordele. Det er en central
pointe, at alle aktiviteter — uanset om de er primeere eller sekundaere — kan medvirke til at
skabe konkurrencemaessige fordele. I veerdikaedemodellen er det et grundleeggende forhold,
at supportaktiviteter skal understgtte virksomhedens primaere aktiviteter, hvilket ligeledes er
et grundlaeggende forhold i FM. Supportfunktioner fungerer saledes typisk som leverandarer
til interne kunder.
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Figur 33.1: Michael Porter's generiske veerdikaede

Virksomhedens infrastruktur

Human Resource Management

Support-
aktiviteter Teknologisk udvikling

Indkeb

Internt Fremstilling Eksternt Marketing Service

rettet rettet ogsalg
logistik logistik

Primere aktiviteter

I det folgende benyttes betegnelsen kernevirksomheden for den del af en virksomhed, der
varetager primeere aktiviteter. Tilsvarende vil betegnelsen supportfunktioner blive benyttet for
den del af en virksomhed, der varetager supportaktiviteter.

VARDIKADEN I DR

T figur 33.2 er vist en illustration af veerdikeeden i DR, som blev anvendt i strategiarbejdet om
DR's organisation i 1999-2000. Kerneaktiviteterne er markeret med med fed streg omkring
pilene og omfatter programproduktion og chefredaktion. DR-distribution varetages af en reekke
forskellige eksterne operatgrer.

Figur 33.2: Vaerdikaeden for DR’s programaktiviteter

Program Chef- DR
produktion redaktion distribution

Det ses, at veerdikeeden er sammenlignelig med Porter's generiske veerdikaede. Der er samme
opdeling i primeere aktiviteter og supportaktiviteter. Porter's fem generiske primzere aktivite-
ter kan dog ikke umiddelbart genfindes, og de er generelt vanskelige at identificere i DR. Et af
kritikpunkterne mod Porter's veerdikaede har veeret, at den ikke er anvendelig for servicevirk-
somheder. Selv om DR's primzere opgave er at levere Public Service er DR imidlertid ikke en ren
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servicevirksomhed. DR kan ogsa betragtes som en produktionsvirksomhed, der producerer pro-
grammer m.v., der kan lagres, kopieres og saelges som fysiske produkter. DR ma derfor siges at
vaere en kombination af en produktions- og en servicevirksomhed. Dette kan veere en forklaring
pa, at de fem generiske primaere aktiviteter ikke umiddelbart kan genfindes i DR.

I Figur 33.2 er supportfunktionerne i DR illustreret som en vandret pil parallel med pilene i
kerneaktiviteterne i veerdikaeden. Dette er pa sin vis i overensstemmelse med Porters generiske
veerdikeede i Figur 33.1. Dog er alle aktiviteter hos Porter placeret i en stor, vandret pil omfat-
tende hele virksomheden med stiplede lodrette streger, der som tidligere naevnt indikerer, at
nogle supportaktiviteter primeert understatter enkelte af de primaere aktiviteter, mens andre
understgtter flere, og virksomhedsmaessig infrastruktur understgtter alle.

T forleengelse heraf kunne det veere relevant at operere med en seerlig supportveerdikeede, der
adskiller sig fra kerneaktiviteternes veerdikaede. For kerneaktiviteterne er malsaetningen at bi-
drage til kundeveerdi hos slutbrugeren, hvilket for DR er seerne og lytterne. For supportaktivite-
terne er malseetningen at skabe veerdi for virksomheden ved at understgtte kerneaktiviteterne.
Frem for at illustrere supportaktiviteterne som en vandret pil, der peger hen mod slutbrugerne
for kernevirksomheden kan det veere relevant at illustrere supportaktiviteterne som en lodret
pil, der peger ind mod virksomhedens kerneaktiviteter.

Inden for DR's kernevirksomhed varetages al chefredaktion internt, men en del af programpro-
duktionen er i de seneste ar blevet outsourcet, ligesom der altid har veeret eksterne leverancer
af udenlandske film m.v. Ogséa pa supportomradet varetages mange ydelser af eksterne leve-
randgrer, og der forventes yderligere outsourcing fremover. En illustration af situationen med
en supportveerdiikaede, der inddrager eksterne leverandgrer er vist i Figur 33.3. P& figuren er de
interne funktioner markeret med fed streg omkring pilene.

Figur 33.3: Veerdikaeder i DR, inkl. intern og eksterne programproduktion og support

Ekstern program

produktion Chef- DR

Intern program redaktion distribution
produktion

Intern support

Ekstern
support
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GOVERNANCE OG KOORDINATIONSFORMER

I forbindelse med etableringen af en reorganiseret teknologiorganisation i DR i 2004 blev der
lagt op til at indfgre sakaldt IT-governance med etablering af et teknologirad til teknologisty-
ring med repreesentanter fra de forskellige direktgromrader. Hovedtanken er, at man opdeler
den strategiske styringsproblematik i en raekke omrader og tager hand om hver af dem. IT-
governance indebaerer:

+ At der er fastlagt overordnede spilleregler i mellem brugere og interne leverandgrer
+ At der er defineret IT-strategier

+ Atder er etableret fora til at lgse tvister

+ At det er éntydigt, hvem der har mulighed for at foretage og aendre beslutninger

Mere generelt er governance udtryk for en bevidst styring af omrader af strategisk betydning,
f.eks. ressourcer som IT, personale, gkonomi og bygninger. Det vedrgrer iseer stgrre virksom-
heder, og det drejer sig om et styringsniveau, der ligger over projekt- og afdelingsniveau men
under direktionsniveau. Dette koncept for governance og tanken om at etablere en form for
intern koalition syntes at veere meget relevant for strategisk FM.

Inden for organisationsgkonomien arbejdes der med koordinationsformer som et centralt be-
greb i analyser af organisatoriske problemstillinger. De klassiske koordinationsformer er mar-
ked og hierarki, som grundleeggeren af transaktionsgkonomien Williamson betegner de to ba-
sale governance-strukturer med hybrid-former som et tredje alternativ. Grandori argumenterer
for, at dette er utilstraekkeligt i forhold til den faktisk forekommende variation, og hun identifi-
cerer fglgende 7 koordinationsformer: Pris, afstemning, autoritetsrelation, agentrelation, team,
forhandling samt normer og vaner. Disse er at betragte som arketyper, og i virkeligheden vil der
ofte veere tale om hybridformer.

Med inspiration herfra er der i Tabel 33.1 opstillet i alt 9 koordinationsformer ordnet efter antal-
let af involverede beslutningskompetencer og i forhold til, om det primeert er en central eller
decentral koordinationsform. Mellem central og decentral er placeret koordinationsformer, der
enten kan formidle mellem et centralt og et decentralt niveau eller kan anvendes bade cen-
tralt og decentralt. T forhold til Grandori har jeg tilfgjet koordinationsformerne: Partnerskab og
koalition.

Koordination med ensidig beslutningskompetence svarer i hgj grad til den traditionelle hierarki-
ske linjearganisation internt i en virksomhed med en direktgr, der har den centrale autoritetsre-
lation, som typisk uddelegeres til et eller flere ledelsesniveauer, der indgar med agentrelation,
ned til de enkelte medarbejdere, der selv kan tage ensidige beslutninger inden for fastlagte
normer og vaner.
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Tabel 33.1: Koordinationsformer opdelt pa beslutningskompetence og centralisering

Centralisering
Beslutnings-
kompetence Central Central/decentral Decentral
Ensidig Autoritetsrelation Agent relation Normer og vaner
Tosidig Partnerskab Forhandling Pris
Flersidig Koalition Afstemning Team

Koordination med tosidig beslutningskompetence er typiske for relationerne mellem kunde og
leverandgr, der pa decentralt niveau kan koordineres med pris som primaer mekanisme, mens
mere komplekse transaktioner typisk omfatter forhandlinger, der omhandler flere faktorer end
prisen. Sadanne forhandlinger kan forega pa alle niveauer fra helt decentralt og til helt centralt.
Ved et teettere og mere kontinuert samarbejde mellem to virksomheder kan der veere tale om
et partnerskab.

Koordination med flersidige beslutningskompetencer omfatter pa decentralt niveau teams,
hvor alle deltagere medvirker i beslutninger. Afstemninger vedrgrer primaert det politiske og
det foreningsmaessige liv. Koalition er den sidste og i denne sammenhaeng mest interessante
koordinationsform. Grandori omtaler koalitioner, selv om det ikke indgar i hendes typologi over
koordinationsfarmer, i en omtale af konsortier som en faktisk tveaervirksomhedsmaessig orga-
nisationsform. Hun skriver, at governance af en koalition kan vaere ret kompliceret pa grund af
virksomhedernes ofte mange konfliktende interesser. Et konsortium, der kun ledes at et forum
med en repraesentant fra hvert firma, vil derfor med stor sandsynlighed ofte lgbe ind i beslut-
ningsmaessige problemer. En mulig l@sning er at have en overordnet komité med repraesentan-
ter fra virksomhedernes @verste ledelse til at lgse konflikter.

ORGANISERING AF FM

For FM ydelser med en differentiering i forhold til forskellige interne kunder synes decentral
beslutningstagen at veere den mest oplagte lgsning. Det er iseer tilfaeldet, hvor kvaliteten af
ydelsen er let at definere og forstéa for begge parter, og for sddanne ydelser synes pris at vaere
den mest egnede koordinationsform. Eksempler herpa er rengegring, catering, interne flytnin-
ger, udlejning af konferencelokaler og indkgb af standardvarer. For mere komplekse ydelser
med behov for dialog om specifikke kundetilpasninger kan mere centraliseret beslutningstagen
med forhandling mellem ledere péa et passende niveau vaere mere hensigtsmaessig. Space ma-
nagement ydelser som ombygningsprojekter og arbejdspladsindretning er typiske eksempler
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herpa. Men for beslutningstagen i relation til strategisk FM, er det vigtigt at skabe teet samar-
bejde og tilpasning imellem FM funktionen og kernevirksomheden for at opna den ngdvendige
forretningsorientering.

Som neevnt etableredes der i DR et teknologirad til at varetage teknologistyring som led indfg-
relse af IT-governance, og heri indgik et forum til at lgse tvister. Dette kan ses som en intern
koalition i DR mellem teknologiomradet og kernevirksomheden med henblik pa at varetage
strategisk ressourcestyring. P& samme made foreslas etablering af et bygningsrad eller en
facilitetskomité som et led i en koalition mellem DR's FM funktion og kernevirksomhed til at
varetage strategisk ressourcestyring. Pa bade teknologi- og bygningsomradet vil DR's direktion
naturligt fungere som styregruppe, der overvager samarbejdet, godkender principielle beslut-
ninger og laser konflikter.

Pa grundlag af dette foreslas en l@sning pa organiseringen af FM i forhold til kernevirksomhed
som vist i Figur 33.3. En koalition mellem kernevirksomhed og FM er hensigtsmaessig pa det
strategiske niveau, mens en markedsrelation er mere hensigtsmaessig mellem operational FM
og kernevirksomheden og mellem in-house FM og eksterne leveranderer. Etablering af en sa-
dan strategisk koalition forudseetter imidlertid, at FM er i stand til at tale topledelsens sprog og
gere topledelsen interesseret og opmaerksom péa betydningen af FM for kernevirksomheden. Et
godt eksempel pa, at dette er lykkedes, er fundet hos LEGO, jf. kap. 28.

Figur 33.4: Illustration af den foreslaede lgsning

KOALITION

DR'’s strategiske
support funktioner
Eksternt
leverandgrsystem
af supportydelser

DR’s kerne-
virksomhed

DR’s ikke-strate-
giske
supportfunktioner

— — — Greenseflade

4—> Relationer

KONKLUSION

Analysen af FM in relation til den virksomhedsmaessige veerdikeede identificerede en seerlig
supportveerdikeede. Hvor formalet med kernevirksomheden er at skabe veerdi for eksterne kun-
der, sa er formalet med FM at skabe veerdi for interne kunder ved at understgtte kernevirksom-
heden. FM supportfunktioner varetages typisk ved en kombination af interne og eksterne leve-
randegrer, og det betyder at bade interne veerdikaeder og eksterne leverancekaeder skal tages i
betragtning.

MARKEDSRELATION
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Relationen mellem kernevirksomhed og strategisk FM er karakteriseret ved en generel forret-
ningsorientering, mens relationen mellem kernevirksomhed og ikke-strategiske supportfunk-
tioner er karakteriseret ved en specifik kundeorientering. I relation til feelles infrastruktur er
det ngdvendigt at tage hensyn til hele organisationens behov med en forretningsorientering. En
kundeorientering differentieret i forhold til flere forskellige interne kunder vil indebeere risiko for
suboptimering, nar det drejer sig om feelles infrastruktur. Derfor vurderes en markedsrelation at
vaere mest hensigtsmaessig for ikke-strategiske funktioner — bade internt og eksternt, mens det
er vigtigt at skabe en form for intern koalition mellem en strategisk FM funktion og ledelsen af
kernevirksomheden. Koalition skal vaere ansvarlig for en strategisk ressourcestyring i relation til
bygninger og andre faciliteter. Alle vaesentlige forretningsenheder bgr indga i koalitionen.

Anvendelse af vaerktgjet

Som det fremgar af tabellen nedenfor, s& er modellen isaer egnet til brug ved 2 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og Organisationsdesign. Modellen
kan anvendes som analysevaerktgj, evt. sammen med veerktgjet Mervaerdiskabende ledelse
(kap. 28).

Proces Fase

Strategiudvikling A BRGNS ¢ F
Organisationsdesign A BBC DN E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering A B C D E F

Ved Strategiudvikling kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske niveau
i FM-funktioner og deres radgivere ved evaluering af den nuveerende strategi, ved definering
af strategimal samt ved udvikling af strategiplaner samt som grundlag for dialog herom med
virksomhedens topledelse (fase B-D).

Ved Organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk ni-
veau i FM-funktioner og deres radgivere fra evaluering af nuveerende organisation til udvikling
af forslag til ny organisation og vurdering af behov for ny viden om kompetencer samt som
grundlag for dialog med interne interessenter (fase B-D).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er en steerkt forkortet udgave af en artikel i FM Update (Jensen, 2012) og optrykt i
CFM-seerudgave af FM Update fra juni 2013 (Jensen, 2013).

Udgangspunktet for dette kapitel er en afhandling pa dansk udarbejdet som afslutning pa ud-
dannelsen MBA-BYG ved CBS tilbage i 2004 (kan rekvireres i elektronisk udgave). Den fik som
den eneste MBA-BYG afhandling topkarakter.

Efterfolgende er hovedresultaterne blevet publiceret pa engelsk i et konferencebidrag (Jen-
sen, 2007) og i en videnskabelig artikel (Jensen, 2011). For denne artikel modtog jeg Highly
Commended Paper Award 2012.
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34. DEN STRATEGISKE FM FUNKTION |
BOLIGSELSKABER

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

FM pa boligomradet er forskellig fra f.eks. kontorer, produktionsvirksomheder og offentlige in-
stitutioner. For boligselskaber er kernevirksomheden at sgrge for boliger til lejerne og det kan
omfatte alle slags boliger fra de billigste til de meget dyre af forskellig starrelse, beliggenhed
og med adgang til varierende faciliteter. I et forskningsprojekt har vi undersggt etageboliger
generelt med fokus pa betydningen af forskellige ejerformer for miljgstyret bygningsdrift. Fra
en miljgmaessig synsvinkel er etageboliger interessante, fordi de omfatter et meget stort antal
m? og fordi de enkelte bebyggelser har en starrelse, s& der er grundlag for en professionel
administration og bygningsdrift.

De forskellige former for ejerskab giver beboere forskellige grader af indflydelse for beboerne
og forskellige beslutningsprocesser. Inden for privat udlejningsbyggeri, andelsboligselskaber
og ejerboligforeninger er der mange sma ejendomme, hvilket indebaerer, at der samtidig er
mange sma ejere og administratorer i disse sektorer. Omvendt er der inden for den almennyt-
tige sektor mange relativt store boligselskaber, der tager sig af administration og bygningsdrift
for de lokale boligafdelinger. I dette kapitel praesenteres en analyse af organisationen set ud
fra en FM synsvinkel ved de forskellige ejerformer ved etageboliger.

DE FORSKELLIGE BOLIG- OG EJERFORMER

Almennyttige boliger: T almennyttigt byggeri er beboerne lejere, der lejer en bolig i en almen-
nyttig boligafdeling, der er en selvstaendig organisatorisk og skonomisk enhed. De administre-
res typisk af et stagrre boligselskab. Beboerne har ret til at stemme ved generalforsamlinger i
den lokale boligafdeling, som tager alle vaesentlige beslutninger, herunder gkonomi, vedlige-
hold, valg af den lokale bestyrelse m.v. Dette er essensen i det vidtraekkende beboerdemokrati i
denne sektor. Almennyttige boliger repraesenterer ca. 36% af alle lejligheder i danske etagebo-
ligbygninger, og de har en relativ hgj andel af bygninger pa i stgrrelsen 1,000-5,000 m?.


mailto:pank@dtu.dk

DEL VI: FM SOM SEKTOR OG DISCIPLIN

Ejerlejligheder: Dette er boliger i etagebyggeri, der ejes individuelt af beboerne. Her tages alle
feelles beslutninger om bebyggelsen af en ejerboligforening. Ejerlejligheder repraesenterer ca.
21% af alle boliger i danske etageboligbygninger. De domineres af mange sma bygninger (100-
1,000 m?).

Andelsboliger: For andelsholiger kgber beboerne en andel i andelsboligselskabet, som giver
dem ret til at leje en bolig og til at stemme pa generalforsamlinger, der tager alle beslutninger
om andelsholigselskabet. Over de seneste artier er et stort antal private udlejningsejendomme
blevet zendret til andelsboliger, idet lovgivningen har givet beboerne mulighed for at kgbe ejen-
dommene, nar de bliver sat til salg. Dette har veeret meget populeert blandt beboerne, fordi de
som andelshavere opnar starre indflydelse pa deres bolig og bygning.

Privat udlejning: T private udlejningsboliger tages beslutninger om bygningsdriften primeert af
ejerne af ejendommen og beboere/lejere har begraenset indflydelse.

Andelsboliger og privat udlejning repreesenterer hver ca. 14% af boliger i danske etagebolighyg-
ninger. De domineres i lighed med ejerboliger af mange sma bygninger (100-1,000 m?) med en
begreenset antal boliger i hver.

Andre: Af andre ejerformer i Danmark er der boliger ejet af private virksomheder og offentlige
organisationer. De repraesenterer tilsammen ca. 12% af etageboligernes, men de behandles
ikke i det fglgende.

Boligselskaber set som FM organisationer

Analysen af FM organisationen ved de forskellige ejerformer ved etageboliger tager udgangs-
punkt i ledelsesmodellen for FMiden farste europeeiske FM standard DS/EN15221-1. Den inde-
baerer at der sondres horisontalt mellem en efterspgrgselsside og en leverandgrside, hvor FM
medierer mellem de to sider. Der foregar vertikalt pa de 3 niveauer: strategisk, taktisk og ope-
rationelt. Tabel 34.1 viser de forskellige parter involveret i organisationen og deres placering,
dels pa de 3 horisontale positioner, dels pa de 3 vertikale niveauer, for de forskellige ejerformer.
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Tabel 34.1: Organisation af FM relateret til ejerformer ved etageboliger
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Ejerform Niveau Eftersporgselsside A FM mediering | Leverandgrside
Almennyt- Strategisk | Nationalt eller regio-
tige boliger nalt boligselskab
Taktisk Lokal beboerbesty- Specialister Konsulenter
relse
Operationel | Lejere Lokale inspek- | Primeert eget
torer personale cen-
tralt og lokalt
Ejerlejlig- Strategisk | Arlig
heder og an- generalforsamling
delsboliger | Ttk Foreningsbestyrelse | Foreningsfor- | Konsulenter
mand
Operationel | Beboere Foreningsfor- Privat admini-
mand strator og lokale
leverandgrer
Privat Strategisk | Topleder for ejer Direkter fra pri- | Privat leveran-
udlejning vat leverandgr | dgrer og konsu-
lenter
Taktisk Mellemleder for ejer | Mellemleder Privat leveran-
fra privat leve- | dgrer og konsu-
randgrer lenter

Operationel

Lejere

Inspektorer fra
private leveran-
dorer

Private leveran-
dgrer og underle-
verandgrer

Som det ses at Tabel 34.1 er organisationen for ejerboliger og andelsboliger i princippet ens.
Til gengeeld er det alene privat udlejning, der har FM mediering og leverandgr repreesente-
ret pa strategisk niveau. I det fglgende analyseres organisation for de forskellige ejerformer
neermere.

DEN STRATEGISKE FM ORGANISATION

FM udspiller sig i forskellige organisatorisk sammenhaenge som vist ovenfor. For de i praksis
mest avancerede boligselskaber varetages de forskellige FM elementer af et antal forskellige
aktgrer med forskellige roller og praktiske muligheder for at pavirke FM og udvikle nye FM
lesninger. En af vore konklusioner er saledes, at der ikke kun er en enkel FM aktar men at miljg-
rigtig FM foregar i et netvaerk. Den formelle rolle for den ansvarlige for FM kan saledes karakte-
riseres ved at veere lederen af et netveerk, hvor sociale og kommunikative feerdigheder er lige sa
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vigtige som teknisk ekspertise. Vi anvender begrebet den Strategiske FM Organisation (SFMO)
til at betegne denne type af FM organisation bestaende af en enhed af lejere, administratorer,
ejere og leverandarer, der alle i starre eller mindre omfang er involveret i beslutningstagen i
relation til miljerigtig bygningsdrift. Figur 34.1 viser en illustration af SFMO i generisk udgave.

Figur 34.1: Den Strategiske FM Organisation i generisk udgave
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En udfordring ved at analysere FM i et boligselskab som vist i Tabel 34.1 er at FM er kernevirk-
somheden og ikke en supportfunktion. Eller safremt vi betragter FM som en supportfunktion,
sa bliver det at leve og bo til kernevirksomheden. Organisationen skal imidlertid stadig tage
vare pa de bygningsmaessige faciliteter samt efterspargsel og leverance af facilities services.

Tabel 34.1 viser at SFMO i et almennyttigt boligselskab er en meget fuldt daekkende orga-
nisation med de fleste funktioner in-house. Der er som naevnt ikke angivet FM-mediering og
leverandgr pa strategisk niveau. Det betyder ikke at et saddant selskab ikke arbejder med stra-
tegier, men det finder sted hos organisationens topledelse pa efterspgrgselssiden. Generelt kan
vi sdledes konstatere at almennyttige boligselskaber i relation til FM er helt efterspgrgsels-
drevet. De anfarte specialister pa taktisk niveau under FM mediering er tekniske specialister
placeret centralt i boligselskabet og de medierer med eksterne konsulenter og leverandgrer,
f.eks. med hensyn til energistyring og vedligeholdsarbejder, men de fungerer ogsa som interne
konsulenter.

Almennyttige boliger er den ejerform, der har den mest integrerede ramme for fzelles beslut-
ningstagen som vist i Figur 34.2. Ejerne er den lokale kommune, der er tilsynsmyndighed, sam-
men med beboerne, og gennem det repraesentative beboerdemokrati er det muligt for lejere at
stemme og blive valgt som repraesentanter for beboerne i den lokale boligafdeling, der tillige
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veelger repraesentanter til boligselskabets bestyrelse. Administrationen varetages af boligsel-
skabet, som ogsa medvirker til bygningsdriften med in-house medarbejdere, evt. sammen med
lokalt ansatte inspekt@rer og medarbejdere og eksterne leverandgrer. De demokratiske regler
foreskriver roller og relationer mellem ejere, lejere, administration og bygningsdrift.

Figur 34.2: Strategisk FM Organisation for almennyttige boliger
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Ejerlejligheder og andelsboliger ligner almennyttige boligselskaber ved at veere staerkt efter-
spargselsdrevne, men de er typisk sma og lokale organisationer uden mange ressourcer og
meget afhaengige af frivilligt arbejde blandt valgte repraesentanter i foreningsbestyrelser. Stra-
tegiske beslutninger tages kollektivt ved arlige generalforsamlinger af alle aktive beboere. For-
eningsformanden har en central rolle i FM mediering. Foreningen har normalt et lgbende sam-
arbejde med en privat administrator, der primeaert tager sig af lejeadministration og regnskab.
Sadanne administratorer bliver typisk aflennet med et honorar som en procentdel af den sam-
lede husleje og bliver som regel udvalgt pa grundlag af renommé uden priskonkurrence. Ad-
ministrationen varetages ofte af smé& advokatfirmaer eller tilsvarende uden teknisk personale.

T ejerlejligheder og andelsholiger er beboerne de eneste ejere og hver forening har sine regler
for repraesentativt demokrati. Administrationen foretages af et professionelt ejendomsadmini-
strationsselskab, som ofte er et advokatfirma, og bygningsdriften leveres af eksterne virksom-
heder; efter aftale med foreningsbestyrelsen eller de enkelte beboere som vist i Figur 34.3.
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Figur 34.3: Strategisk FM Organisation for ejerlejligheder og andelsboliger
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Private udlejning varetages primeert af institutionelle investor som kapitalfonde og pensions-
kasser. Der er ogsa nogle privatejede udlejningsejendomme. For disse minder situationen me-
get om den, der geaelder for ejerlejligheder og andelsholiger, bortset fra at de for det meste
ledes af ejer repraesentanten og der er ingen forening med en valgt bestyrelse og en arlig
generalforsamling. Situationen angivet i Tabel 34.1 relaterer sig til store organisations med
en private leverandgr med ansvar for alle facilities services. Dette er udtryk for en relativ ny
udvikling som er relateret til den generelle udvikling pa FM markedet. Leverandgren kan veere
en in-house organisation, men i sa fald er leverandgren ofte organiseret som et separat dat-
terselskab, der ejes af investeringsselskabet og med mulighed for at operere pa det dbne mar-
ked. Der er stigende tendens i retning mod priskonkurrence mellem leverandgrer og mod at
udvide leverandgrers ansvar til at optimere afkastet af ejendomsinvesteringen. Dette @ger det
strategiske fokus pa at udvikle ejendommen for at @ge lejeindteegter og optimere bygningsdrift
og administration. Privat udlejning i starre organisationer er pa den made ved at blive mere og
mere leverandagrdrevet.

Ved private udlejning overlader ejendommens ejer ofte det meste af administration og kontakt
til lejere til en professionel ejendomsadministrator og bygningsdrift til eksterne leverandgrer
som vist i Figur 34.4. Lejerne kan give administrationen tilbagemeldinger i form af fejlmedde-
lelser og tilfredshedsvurderinger, men har ingen formelle forpligtelser eller rettigheder til at
medvirke i beslutningstagen med relation til FM.
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Figur 34.4: Strategisk FM Organisation ved privat udlejning

KONKLUSION

Somillustreret ovenfor sé farer forskellige ejerformer til forskellige roller og relationer mellem
lejere, ejere, administration og bygningsdrift ved etageboliger. Dette er vaesentligt for at forsta
betingelsen for at arbejde med FM og for at fremme miljerigtig og baeredygtig bygningsdrift i
praksis, fordi de forskellige interessenter vil have forskellige muligheder og mativer for at med-
virke til den daglige brug og drift af ejendommene samt til beslutningsprocesser med relation
til FM.

Almennyttige boliger er rent efterspargselsdrevne med integration af efterspargselssiden og
leverandgrsiden i den samme overordnede organisation med en hgj grad af professionalisme i
bygningsdriften, som primeert leveres af egne medarbejdere. Ejerlejligheder og andelsboliger
er ogsa steerkt efterspgrgselsdrevne, men leverandgrsiden er ikke integreret og ofte opdelt
pa administration og bygningsdrift. Privat udlejning er i stigende grad ved at blive leverandar-
drevet med store, private FM virksomheder og efterspgrgselssiden er klart opdelt i ejere og
lejere. For at fremme miljgvenlig bygningsdrift i etageboliger skal man veere opmaerksom pa
de forskellige ejerformer, da det giver forskellige rammebetingelser med hensyn til hvem der
har indflydelse og beslutningskompetence til alt fra malsaetninger og renoveringsprojekter til
adfeerdspavirkende tiltag.
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Anvendelse af modellen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen iszer egnet til brug ved 1 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Organisationsdesign. Modellen kan anvendes som
forstaelsesramme for udvikling af organisationen af FM i boligselskaber samt som grundlag for
forskning i betydningen af ejerformer for baeredygtig FM.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A [ERGIDN F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering A B C D E F

Ved Organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske ni-
veau i boligorganisationer ved afklaring af den nuveerende situation, hvordan vi skal veere orga-
niseret fremover og definering af behov for ny viden og kampetencer (fase B-D).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en videnskabelig artikel (Nielsen, Jensen and Jensen,
2012).

Projektet om Miljgstyret bygningsdrift i danske boligejendomme - under forskellige ejerformer
er dokumentet samlet i en forskningsrapport (Jensen, Jensen, Elle, Hoffmann, Nielsen og Quit-
zau, 2008).




232

DEL VI: FM SOM SEKTOR OG DISCIPLIN

35. ETABLERING AF EJENDOMSCENTRE

Susanne Balslev Nielsen

Susanne Balslev Nielsen er uddannet fra DTU som civilingenigr i 1993
med speciale i baeredygtig byudvikling, og hun har gennemfgrt PhD-
projekt om omstilling af kommunal infrastruktur i 1994-1998. Indtil ud-
gangen af 2016 arbejdede Susanne som lektor pa DTU og hun var fra
2008 vicecenterleder af CFM. Fra starten af 2017 har Susanne arbejdet
som chefkonsulent i Center for Ejendomme, Region Hovedstaden. Hun
blev tildelt den Europeeiske Researcher of the Year Award i 2010. Su-
sanne kan kontaktes e-mail: susanne.balslev.nielsen@regionh.dk; mabil:
21327716.

INDLEDNING

Etableringen af centrale ejendomsenheder i de danske kommuner tager fart i disse ar, og for
at leere af de hidtidige erfaringer gennemfgrte FOA og CFM i 2013-15 et projekt om kommunal
ejendomscenterdannelse. Landets 98 kommuner er forskellige i starrelse men star over for de
samme udfordringer mht. at eje, bygge, drive, vedligeholde, udvikle og administrere faciliteter
som skoler, daginstitutioner, administrationsbygninger, sportshaller mm. Formalet med pro-
jektet er at dele erfaringer fra ejendomscenterdannelse og bidrage med et aktuelt og relevant
input til kommunernes indsats for at styrke organiseringen af ejendomsforvaltning. FM orga-
nisationer i private virksomheder kan tilsvarende leere af de kommunale erfaringer, omend der
kan veere forskelle i facilitetstyper og succeskriterier.

6 EKSEMPLER PA EJENDOMSCENTERDANNELSE

6 kommuner har velvilligt bidraget til pilotprojektet ved at dele deres erfaringer med at etablere
et centralt ejendomscenter. Arbejdsgruppen har i hver kommune talt med centerlederen samt
repraesentanter for medarbejdere og en brugerinstitution. Nedenfor er en kort praesentation af
de enkelte centre, deres formal og forelgbige resultater. Derefter fglger en sammenfatning af
motivationen bag centerdannelsen, centrenes succeskriterier, deres forelgbige resultater og de
oplevede udfordringer ved at fundere et nyt centralt ejendomscenter.

Frederikshavn: I 2012 &bnede Frederikshavn Kommunes nye ejendomscenter. Malet var at hg-
ste vaesentlige gkonomiske og kvalitative gevinster gennem en koordineret og centraliseret
tilgang til ejendomsomradet, herunder ogsa at frigere skonomi ved at skabe bedre overblik over
ejendomsportefgljen og kapacitetsudnyttelsen. Der blev indarbejdet en arlig besparelse pa 10
mio. kr. i budgettet. Succeskriterier ved centerdannelsen var effektiviseringer, harmonisering
og besparelser. Indtil nu er disse primaert realiseret gennem stordriftsfordele, forbedrede ind-
kgbsaftaler samt tilpasning af bade ressourcer og lenmidler. Fokus er nu i hgjere grad rettet
mod udvikling og muligheder frem for omkostninger blandt andet gennem optimering af driften
samt bedre arealudnyttelse og frasalg af ejendomme.
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Gentofte: Gentofte Ejendomme har eksisteret siden 1. januar 2008 og er dermed et af de aeld-
ste kommunale ejendomscentre i landet. Hverdagen i centret har for laengst indfundet sig og
"maskinen er pa fulde omdrejninger”. Men det betyder ikke, at der ikke stadig justeres og aen-
dres pa driften. Det umiddelbare formal med centerdannelsen i 2008 var at styrke bygnings-
vedligeholdet og effektivisere driften. Disse mal er allerede indfriet. Siden centerdannelsen i
2008 har Gentofte Kommune sparet mellem 12 og 15 mio. kr. pa effektiviseringer og afskedi-
gelser, og bygningsvedligeholdet i kommunen er blevet bedre og mere ensartet.

Ishgj: Ishgj Kommune gik i gang med at omstrukturere kommunens ejendomscenter i somme-
ren 2014. Omstruktureringen betgd blandt andet, at teknisk service pa kommunens daginsti-
tutioner blev centraliseret under ejendomscentret. Ligeledes blev ejendomscentrets tidligere
organiseringsform aflagst af mere fleksible arbejdsfaellesskaber, som i hgjere grad lgser opga-
verne pa tveers af enheder med de konkrete arbejdsopgaver og kunder i fokus. Formalet med
omstruktureringerne har veeret at styrke kvaliteten og serviceniveauet over for kommunens
institutioner og borgere. Omstruktureringerne er ikke sat i veerk med umiddelbare gkonomiske
besparelser for gje. Filosofien bag den nye organisering er at taenke i helhedslgsninger og at
"seette kunden i centrum”,

Ringsted: T 2011 samlede Ringsted Kommune sit tekniske servicepersonale i en feelles ejen-
domsstab, og i 2014 viderefgrtes denne centralisering med sammenlaegning af det tidligere
Kommunale Ejendomme med det tidligere Vej og Park i et samlet kommunalt ejendomscen-
ter. De primaere formal med centraliseringen var at opna effektiviseringer, forbedringer og be-
sparelser pa driften og vedligeholdet af kommunens ejendomme. Inden Ejendomsstaben blev
etableret, havde Ringsted Kommune i en laengere periode haft efterslaeb pa vedligehold og en
konstatering af at decentrale vedligeholdsmidler ikke altid blev brugt optimalt og efter hen-
sigten. Centraliseringen skulle give effektiviseringer gennem gget koordinering og samarbejde
mellem beslaegtede arbejdsopgaver.

Silkeborg: Januar 2012 abnede Silkeborg Ejendomme. Hermed samledes ejerskabet af alle
kommunens bygninger samt al kommunal ejendomsdrift og bygningsvedligehold i et centralt
ejendomscenter. Et baerende princip bag centraliseringen af teknisk service-sektionen har vee-
ret mottoet: "Flyt dig eller fremtiden kommer efter dig". Hovedincitamentet bag centraliserin-
gen var et overordnet kommunalt sparekrav pad omradet. I projektet var indregnet en umiddel-
bar besparelse pa 3 mio. kr. samt lgbende besparelser pa 1 procent arligt. Centerdannelsens
primaere formal har altséa veeret et gnske om effektiviseringer og driftsoptimering.

Svendborg: Januar 2014 abnede Svendborg Kommunes nye ejendomscenter, Center for Ejen-
domme og Teknisk Service. To gange tidligere havde kommunen fors@gt en centralisering af
ejendomsomradet, uden at det blev til noget. Men i 2013 var der politisk opbakning, og be-
slutningen blev truffet. Centerdannelsen handlede i hgj grad om at opna effektiviseringer og
besparelser pa ejendomsdriften gennem stordrift og bedre prioritering og brug af kommunens
vedligeholdsmidler. I opdraget til ejendomscentret la en besparelse pa ca. 3 mio. kr. for 2014
og en yderligere besparelse pa 2 procent i 2016 og 5 procent i 2018 i forhold til 2014-budget-

233



234

DEL VI: FM SOM SEKTOR OG DISCIPLIN

tet. Denne malseetning er indtil nu blevet indfriet. Opdraget har ogsa veeret en malsaetning om
effektiviseringer gennem bedre arealdisponering.

SAMMENFATNING AF UNDERS@GELSEN

De 6 forteellinger vidner om relativt forskellige dannelsesforlgb og resultater men ogsa visse
sammenfald. De motivationsgrunde og succeskriterier, som er identificeret i undersggelsen,
kan sammenfattes i falgende punkter:

+ @konomi

+ Eftersleeb i bygningsvedligeholdelse

+ Effektivisering

+ Forbedret bygningsdrift

+ Kunden i centrum

- Service til flere (daginstitutioner)

+ Koordinering af besleegtede fagomréader (vej/park)
+ Mere robuste enheder

De resultater, som centerdannelsen har medfert, kan tilsvarende sammenfattes i falgende
punkter:

+ Besparelser er realiseret

+ Bedre brug af vedligeholdelsesmidlerne

+ Udligning af service- og vedligeholdelsesniveauet i kommunerne
+ Bedre overblik over ejendomme og opgaver

+ Centraliseret servicering af daginstitutioner

+ Teamstruktur implementeret

+ Mere fokus pa uddannelse og kompetenceudvikling

Der har dog tillige vaeret en lang reekke udfordringer undervejs. Disse udfordringer kan sam-
menfattes i fglgende punkter:

+ Politisk og ledelsesmaessig opbakning i kommunerne er afggrende

+ Centerdannelser tager tid og er ressourcekraevende

+ Skepsis og utilfredshed blandt brugerne

+ Skolelederne oplever, at de mister indflydelse, fordi de fgr have raderetten over faciliteteter,
FM-medarbejder og budget.

+ Nogle skoleledere oplever, at samarbejdet med teknisk service er blevet vanskeligere

+ Nogle skoleledere oplever, at serviceniveauet bliver forringet

+ Forringelser af lgn og anseettelsesforhold skaber modstand blandt det tekniske
servicepersonale

+ Nogle medarbejdere oplever et tab af tilhgrsforhold og ejerskab

+ Nogle medarbejdere faler sig presset af utilfredse brugere

+ Kommunikation, inddragelse og dialog er vigtigt
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KONKLUSION
P& baggrund af kommunernes erfaringer og anbefalinger har vi formuleret 7 skridt, der kan
lette overgangen til en central ejendomsforvaltning:

Start med det I kan blive enige om.

Lav en strategi for medarbejderinformation og inddragelse.

Lav tidligt en plan for fremtidig betjening af skolerne/institutionerne.

Indkab ekspertise udefra, hvis der mangler tid eller kompetencer.

Lav en let indgang for brugerne.

Fastleeg et passende serviceniveau for alle ejendomme.
Ejendomscenterdannelse er en lgbende udvikling og slutter sandsynligvis aldrig

N oA W

Kommunernes ejendomsforvaltning har i disse ar nationalt set stor bevagenhed, bl.a. fordi der
her gjnes et effektiviseringspotentiale, men ogsa fordi at bygningsmassen inviterer til innova-
tion og en hel ny niche for intelligente og baeredygtige produkter og services. Vihaber, at det vil
vaere muligt i de kommende ar at tiltrackke udviklings- og forskningsmidler, som kan vaere med
til at skabe yderligere professionalisering af fagomradet, s& ejendomscentrene bliver attraktive
arbejdspladser, som effektfuldt og effektivt leverer god ejendomsforvaltning.

Anvendelse af veerktgjet — vurderet af Per Anker Jensen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er metoden isaer egnet til brug ved 2 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og Organisationsdesign. Metoden
kan anvendes som procesveerktgj til at guide en centraliseringsproces. Casene kan anvendes
som inspiration til at arbejde med etablering af kommunale ejendomsselskab o.l.

Proces Fase

Strategiudvikling A B [EBN F
Organisationsdesign A B BENNDY E F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering A B C D E F

Ved Strategiudvikling kan veerktgjet anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk niveau
ved definering af strategimal og udvikling af strategiplaner samt som grundlag for dialog med
politikere og kommunale ledelser (fase C-D).

Ved Organisationsdesign kan veerktgjet anvendes af ledere og medarbejdere pa strategisk ni-
veau ved udvikling af forslag til fremtidig organisering og ved vurdering af behov for ny viden og
kompetencer samt som grundlag for dialogen med politikere, kommmunale ledere samt bergrte
afdelinger og medarbejdere (fase C-D).
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SUPPLERENDE OPLYSNINGER OM PROJEKTET

Projektet er gennemfart i samarbejde mellem Center for Facilities Management (CFM) pa DTU
og FOA, og FOA har finansieret projektet. FOAs motivation var at agere proaktivt i forhold til
at pavirke de aendringer, som teknisk servicepersonale oplever, og CFMs motivation var at for-
bedre vidensgrundlaget for kommunal ejendomsforvaltning - ogsa kaldet kammunal FM. Pro-
jektrapporten kan downloades gratis fra www.foa.dk og www.cfm.dtu.dk

LITTERATUR GUIDE
Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en artikel i faghladet Teknik og Milje (Nielsen og Hansen,
2015).

En samlet preesentation af pilotprojektets resultater findes i projektrapporten (Hansen og Niel-
sen, 2015).
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36. VIDENSKORT FOR FM

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

FM er inde i en udvikling i retning mod at blive en selvsteendig akademisk disciplin med fokus
pa at udvikle ny viden, der bidrager til og understgtter de kompetencer, der er behov for blandt
professionelle facilities managers. For at lykkes med dette ma FM blive et multidisciplinzert og
anvendt forskningsomrade. FM har i praksis udviklet sig som en professionel ledelsesdisciplin
siden omkring 1980 startende i store private virksomheder i USA, og FM er i dag en global pro-
fession af betydelig starrelse; iseer i de mere udviklede lande. I lgbet af de seneste artier har
FM gennemgaet et paradigmeskifte fra at have et snaevert bygningsteknisk fokus hen imod et
bredere ledelsesmaessigt fokus.

Videnskabelige undersggelser inden for FM som forskningsomrade finder ofte sted omkring
graenserne til traditionelle discipliner. Studiet af komplekse systemer, der involverer integration
af viden fra flere discipliner som ledelse, teknologi og faciliteter, forudsaetter en tilgang, der gar
pa tveers af disciplineere greenser. Forskning i FM begyndte for alvor i starten af det 21-ende
arhundrede og bliver hovedsageligt diskuteret ud fra perspektiver fra forskellige discipliner,
hvilket ogsa er en udvikling som ses inden for andre socio-tekniske omrader som arbejdsor-
ganisation, arbejdssociologi, udvikling af evidens baseret forskning pa sundhedsomradet m.v.

Dette kapitel vil praesentere et videnskort for det fragmenterede og multidisciplinzere forsk-
ningsomrade som FM udgear. Videnskortet er et veerktgj til at illustrere hvilke discipliner, der
indgar med varierende veegt i FM som forskningsomrade. FM integrerer generelt viden fra
bygningsingenigromradet, arkitekt planleegning og virksomhedsledelse. Kortleegning af viden
er et led i at skabe overblik over et vidensomrade, identificere vidensmaessige behov og videns-
gab samt udvikle og forbedre processer med vidensdeling i forskning, uddannelse og praksis.

GRUNDLAG

Kapitlet er baseret pa et studie af nyere forskning i FM, som har omfattet 83 artikler fra viden-
skabelige tidsskrifter. Disse har omfattet argang 2013 af tidsskriftet Facilities (40 artikler) og
af Journal of Facilities Management (21 artikler) og argangene 2010-2012 og de ferste 2 ud-
gaver fra 2013 af International Journal of Facility Management (22 artikler). De 2 fgrstnsevnte
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tidsskrifter udgives af det engelsk baserede forlag Emerald, mens sidstnaevnte tidskrift var
amerikansk og stgttet af IFMA, men det er ophgrt med at eksistere.

Analysen af de 83 artikler repraesenterede studier af FM fra hele verden. 25 artikler var fra
Europe, 22 fra Asien, 19 fra Nordamerika, 12 fra Australien og New Zealand, 4 fra Afrika og en
var fra Sydamerika.

Artiklerne blev analyseret ved at gennemga abstrakt supplementeret med en screening af hver
artikel for at forsta brugen af teori og metodologi m.v. For hver artikel blev fglgende information
indsamlet:

+ Forfattere

- Titel

+ Land (kategoriseret efter farsteforfatter)
+ Formal (som anfert i abstrakt)

+ Noggleord (anfarte Keywords)

- Artikel type (Konceptuel, Empirisk, Andet)

Artiklerne blev desuden kategoriseret med hensyn til:

+ Genstanden for studiet

+ Artiklens fokus

+ Teori

+ Grundleeggende discipline(er)

+ Disciplinaritet (Mono-, Multi-, Inter-, Trans-)

Kategorisering af genstand, fokus, teori og grundleeggende discipline(er) blev foretaget uden
pa forhand definerede kategorier, men der blev foretaget mere generelle grupperinger pa
grundlag af de detaljerede kategoriseringer. De detaljerede kategoriseringer omfattede des-
uden fglgende parametre:

+ Filosofi (Positivisme, Interpretivisme, Pragmatisme)

+ Tilgang (Deduktion, Abduktion, Induktion)

+ Metodologisk valg (Kvantitativ, Kvalitativ, Blandet metode)

- Strategi (Survey, Arkiv, Case studie, Litteratur studie, Kombinationer)
- Tidshorisont (Tveergdende, Leengdegdende)

+ Teknik og procedure (Ingen preedefinerede kategorier)

RESULTATER

Med hensyn til artikel typer viste analysen, at der var 17 konceptuelle artikler og 63 empiriske
artikler. En artikel praesenterede personlige synspunkter og 2 var praksisbaseret. Forsknings-
filosofien var i de fleste tilfeelde fortolkende — Interpretivisme (n=33), men naesten lige sa
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mange var kendetegnet ved positivisme (n=27) og pragmatisme (n=23). Induktiv tilgang var
hyppigst anvendt (n=61), men deduktiv tilgang blev ogsa anvendt i en del artikler (n=19), mens
abduktiv tilgang var sjeelden (n=2).

Genstanden for studierne blev grupperet i 6 forskellige typer som vist i Tabel 36.1. Flest studier
vedrgrte specifikke processer eller aktiviteter som rengaring, byggeri eller renovering (n=27),
fulgt af specifikke faciliteter eller industri typer som uddannelse, sundhed eller indkgb (n=22),
specifikke bygninger eller asset typer som grgnne bygninger, historiske bygninger og ejendom-
me (n=15) og specifikke rum/areal typer som psykiatriske miljger, arbejdspladser og udearea-
ler (n=13). Nogle studier vedrgret specifikt udstyr som IKT, bygningsautomatik og ventilation
(n=5) og et studie var HR-relateret.

Tabel 36.1: Genstand for studierne

Object Facilities JFM IJFM Sum
Facilitets-/industritype 9 8 4 22
Proces-/aktivitetstype 10 10 7 27
Udstyrstype 3 5
Rum-/arealtype 9 3 13
Bygninger/assets 11 4 16
HR-relateret 0 0 1 1
Sum 40 21 22 83

Studiernes fokus blev grupperet i 5 forskellige omrader som vist i Tabel 36.2. Flest studier
havde fokus pa ledelsesprocesser sasom beslutningstagen, indkeb og design proces (n=26),
fulgt af performance relateret fokus sésom bygnings performance, energi performance og FM
service performance (n=23) og effekt relateret fokus sdsom design effekt, FM service effekt og
interessent opfattelser (n=23). Nogle studier havde fokus péa seerlige hensyn som tilgeengelig-
hed, design features og vedligehold (n=9) og 2 studier gav forskningsmaessigt overblik.

Med hensyn til forskningsstrategi anvendte 27 studier surveys og andre 27 var baseret pa case
studier, mens 2 studier anvendte begge dele. 14 studier var baseret pa litteratur og 4 var base-
ret pa arkivmateriale. Der var flest studier, der anvendte blandede metoder (n=34), og for dem,
der kun anvendte en metode, var der naeste lige mange, der anvendte kvantitative (n=25) og
kvalitative (n=23) metoder. For 71 studier var det muligt at udlede tidshorisonten, og af disse
var der flest tveergaende (n=57) og langt feerre var leengdegéaende (n=14).
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Tabel 36.2: Fokus for studierne

Focus Facilities JFM IJFM Sum
Effekt relateret 16 5 2 23
Performance relateret 7 2 14 23
Ledelsesproces relateret 11 9 26
Seerlige hensyn 4 5

Forskningsmeaessigt overblik 0

Sum 40 21 22 83

T hvert studie blev de vigtigste teorier udvalgt og efterfalgende grupperet. Den mest anvendte
gruppe af teorier var relateret til performance management (n=11), inkl. Post Occupancy Eva-
luations (POE), fulgt af teorier relateret til grenne bygninger, energi og baeredygtig FM (n=11),
veerdi optimering (value management/value engineering) (n=9), milje-adfeerd teori (n=8), risiko
og sikkerhed (n=7) og design relaterede teorier (n=6).

I relation til discipliner var der ingen monodisciplineere studier, sa alle studier kombinerede vi-
den fra 2 eller flere discipliner. Neesten alle studierne blev kategoriseret som interdisciplinaere,
men 3 studier vedrgrende space management, workplace management og sikkerhedsledelse,
henholdsvis, blev kategoriseret som trans-disciplinaere.

De mest anvendte grundleeggende discipliner i de 83 artikler er vist i Tabel 36.3. Summen er
pa 130, hvilket afspejler for det farste, at der i hvert studie anvendtes mindst 2 grundlaeggende
discipliner, og for det andet at en raekke andre discipliner end de anfgrte blev anvendt i et fatal
af artikler. Det fremgar, at ledelse efterfulgt af ingenier er de klart mest anvendte grundleeg-
gende discipliner. Det bemeaerkes at informatik indgar som en del af ingenigrdisciplinen, og at
organisation indgar som en del af sociologi.

Tabel 36.3: Discipliner anvendt mesti FM

Grundlaeggende discipliner Facilities JFM IJFM Sum
Arkitekt 15 1 2 18
Dkonomi 1 7 2 10
Ingenigr 17 10 3 30
Miljo 5 0 6 11
Sundhed 1 11
Ledelse 20 17 4 41
Psykologi 7 3 14
Sociology 5 6
Sum 70 40 20 130
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KONKLUSION

Resultaterne vist i Tabel 36.3 er yderligere illustreret som en radardiagram i Figur 36.1. Dette
viser saledes et videnskort for FM med frekvenserne for anvendelsen af de 8 grundleeggende
discipliner i nyere FM forskning, Det fremgar heraf, at FM ma betragtes som en overvejende
ingenigrorienteret ledelsesdisciplin.

FM videnskortet bidrager med information om de vaesentligste omrader, som forskningen i FM
har fokuseret pa indtil nu. Det er sandsynligt, at det tillige tegner et billede de omrader, hvor
forskningen i den naermeste fremtid vil forega. Den store betydning af ledelsesaspektet har i
FM videns-kortet signalerer ogsa den fokus, der er pa service management i FM, og at FM bar
betragtes som en disciplin, der i praksis leverer services og ikke ingenigrmaessige produkter.

Figur 36.1: Discipliner mest anvendt i FM

Frekvens for discipliner

Arkitektur
50
Psykologi Ingeniagr
Ledelse Miljo
Dkonomi Sundhed

Sociologi

Kortleegning af FM viden kan danne grundlag for at diskutere spgrgsmal som:

+ Hvilken viden har vi i det akademiske miljg om FM?

+ Hvilken ny viden er der behov for (eller ville vi enske vi havde)?

+ Hvilken viden ber deles og med hvem?

+ Hvordan skal vidensflowet i det akademiske og det professionelle miljg ledes og handteres?
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Anvendelse af veerktgjet

Som det fremgar af tabellen nedenfor, s er veerktgjet iseer egnet til brug ved 2 af de 5 pro-
cesser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling og Organisationsdesign. Veerk-
tgjet kan anvendes som forstdelsesramme og beslutningsgrundlag iseer for forsknings- og
uddannelsesinstitutioner.

Proces Fase

Strategiudvikling A [BRNCGN £ F
Organisationsdesign A B C D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H
Procesoptimering A B @ D E F

Ved Strategiudvikling kan veerktgjet modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategi-
ske niveau i forsknings- og uddannelsesinstitutioner ved afklaring af den nuveerende situation,
definering af strategimal og udvikling af strategiplaner (fase B-D).

Ved Organisationsdesign kan modellen ligeledes anvendes af ledere og medarbejdere pa stra-
tegiske niveau i forsknings- og uddannelsesinstitutioner ved afklaring af den nuveerende situa-
tion, hvordan vi skal veere organiseret fremover og definering af behov for ny viden og kompe-
tencer (fase B-D).

LITTERATUR GUIDE
Kapitlet er hovedsageligt baseret pa et konferencebidrag pa engelsk (Nenonen, Jensen and
Lindahl, 2014).
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37. SCENARIER FOR FM | FREMTIDEN

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

Ved CFM gennemfgrte vi i 2010-2012 et forskningsprojekt om fremtiden for FM i Norden. For-
malet var farst og fremmest at identificere, hvad vi i fremtiden skal forske i, men formalet var
tillige at bidrage til at opruste FM-professionen til at tage et langsigtet udviklingsperspektiv.
Gennem 5 workshops med tilsammen 50 deltagere og en spgrgeskemaundersggelse i Dan-
mark, Norge, Sverige og Finland unders@gte vi tendenserne i FM sektoren og identificerede
behov for ny viden og kompetencer. Vi undersggte tillige andre studier af fremtiden for FM, der
var gennemfgrt omkring samme tidsrum, bl.a. af IFMA og ISS. T dette kapitel vil jeg primaert
fokusere pa resultaterne for Danmark fra CFM's projekt og sammenligne med resultaterne fra
ISS (i mine overseettelser). Sidstnaevnte indeholder scenarier for den fremtidige globale udvik-
ling af FM. Afslutningsvis vil jeg preesentere mit personlige bud pa mulige scenarier for FM med
fokus pa de nordiske lande.

Udgangspunktet for projektet var en innovationsmodel for FM sektoren som praesenteres i kap.
13. De nationale workshops var struktureret i 3 sessioner, hvor den farste session fokuserede
pa de eksterne megatrends, som pavirker FM sektoren i de kommende 10-15 ar. Den anden
session fokuserede pa de interne tendenser og udfordringer i FM sektoren, og den tredje ses-
sion fokuserede pa fremtidige behov for ny viden og kompetencer i FM sektoren. Alle sessioner
bestod af en kombination af oplaeg, brainstorms, diskussioner og prioriteringsgvelser. Spar-
geskemaundersggelsen bestod i stillingtagen til i alt 40 udsagn om fremtiden for FM opdelt
i 6 temaer, og skemaet blev besvaret af 51 personer svarende til 46% af de adspurgte, og ca.
halvdelen af besvarelserne var fra Danmark.

RESULTATER FRA DEN DANSKE WORKSHOP

Workshoppen i Danmark foregik den 27. oktober 2010 pa DTU med 12 deltagere udover 2 facili-
tatorer. Deltagerne var en bredt udsnit af fagfolk fra private og offentlige virksomheder, interes-
seorganisationer og forsknings- og uddannelsesinstitutioner.
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De fire klart vigtigste megatrends fra workshoppen i Danmark var:

* get fokus pa beeredygtighed

+ Globalisering

+ Blanding af kulturer

+ Demografiske eendringer - mangel pa arbejdskraft

Udover at prioritere de forskellige megatrends blev deltagerne ogsa bedt om at vurdere om de
enkelte megatrends var sikre og usikre. Bade "@get fokus pa beeredygtighed” og "Globalisering”
blev vurderet som sikre, mens vurderingerne af "Blanding af kulturer" og "Demografiske aen-
dringer — mangel pa arbejdskraft” var mere blandede.

Med hensyn til tendenser og udfordringer for FM-sektoren blev deltagerne bedt om at angive
en prioritering af de vigtigste pa henholdsvis kort sigt og lang sigt. Pa kort sigt blev fglgende 3
forhold vurderet som de vigtigste - og som lige vigtige:

+ Beeredygtighed: energi, miljg og branding
- Fokus péa priseffektivitet (omkostningsbesparelser) — ikke mervaerdi
+ Fraintern (nul-fejlskultur) til EU kontrakter og styring af usikkerhed

Pa lang sigt var der til gengzeld en klar rangordning af de 3 vigtigste forhold

1. Beeredygtighed: energi, miljg og branding
2. Generel enighed om behovet for mere uddannelse pa alle niveauer
3. Benchmarking. Strukturer. Standarder.

T relation til behov for ny viden og kompetencer var det klart vigtigste emne:

+ Forsta klienters/kunders behov, specielt i udviklingsafdelinger, og overfgre forstaelsen til det
operationelle niveau

Derefter fulgte en rackke andre emner:

+ Forsta virksomheders organisation og deres FM strategi
+ Portefglje og space management

+ Intellligent brug af nggletal

+ Beeredygtighed

+ Kvalificere folk til at foretage de rigtige valg

Der er saledes tale om en paen blanding af behov for pa den ene side mere generel og grund-
leeggende forstaelse af og evne til at analysere organisationer, strategier og processer og pa
den anden side mere konkret faglig viden og kampetencer.
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RESULTATER AF DEN NORDISKE SPORGESKEMAUNDERSOGELSE
Med udgangspunkt i resultaterne fra de nationale workshops og litteraturstudier blev der som
grundlag for spagrgeskemaundersggelse identificeret 40 udsagn opdelt i fglgende 6 temaer:

+ Arbejdsliv og -stil

+ Ressourcer og beeredygtighed
+ Teknologi

+ FM kompetencer

+ Ledelse og nye services

+ Veerdi og professionalisering

I undersa@gelsen blev respondenterne bl.a. bedt om at vurdere hvert udsagn med hensyn til
deres vigtighed for FM sektoren og hvilke typer af aktiviteter, der kan understatte udviklingen.
Resultatet af undersggelsen viser at "Veerdi og professionalisering” er klart det vigtigste tema
fulgt af "Ressourcer og baeredygtighed”. Akademisk forskning har ogsa sterst betydning for
"Veerdi og professionalisering” efterfulgt af "FM kompetencer”, mens akademisk forskning og
industriel forskning og udvikling vurderes af nogenlunde samme betydning for "Teknologi". Ud-
dannelse og formidling har ikke overraskende stgrst betydning for "FM kompetencer”, mens
offentlig regulering iseer har betydning for "Ressourcer og bzeredygtighed".

Samlet set konkluderes, at FM-forskning fremover kan fa stgrst betydning i relation til "Veerdi
og professionalisering” og "Ressourcer og baeredygtighed”. Med udgangspunkt i de hgjst priori-
terede udsagn kan disse temaer f.eks. omfatte nedennaevnte fokusomrader.

Veerdi og professionalisering:

+ Indfgrelse af metodologier til at FM bliver et kritisk, strategisk ledelsesveerktgj, der kobler
faciliteternes rolle til organisationens kernevirksomhedsstrategi
+ Indfgrelse af et seet principper for at male og dokumentere merveerdien af FM services

Ressourcer og beeredygtighed:

+ Beeredygtighed som et grundleeggende krav i FM services pé tveers af virksomheder
+ Indfgrelse af metodologier til ledelse af energibesparelser i FM services

ISS 2020 VISION

Hovedformalet med ISS's studie var at udvikle et seet globale scenarier for fremtiden inden for
FM og serviceindustri og skabe opmaerksomhed omkring fremtidige tendenser, usikkerheder og
muligheder, der har stgrst betydning for ISS og deres kunder. Studiet blev gennemfgrt af In-
stituttet for Fremtidsforskning i Kebehavn i samarbejde med GlobalFM and IFMA Foundation i
lgbet af vinteren og foraret 2010-2011 med anvendelse af fglgende metoder:
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+ Workshops med ISS's executive ledelsegruppe

+ Spargeskemaundersggelse med svar fra 308 ISS topledere fra hele verden og fra 50 eks-
terne, globale FM eksperter gennemfgrt i januar 2011

+ Dybdegéaende interviews med 6 industri talsmaend

+ Evaluering af resultaterne ved en kundeworkshop i London i juli 2011

Studiet identificerede 10 megatrends opdelt i 3 grupper af eksterne trends og 2 industrispeci-
fikke trends som vist nedenfor.

Faktor Megatrends

1. @konomisk veekst

2. Globalisering

3. Zldring af befolkning og urbanisering
4. Beeredygtighed

Viden Megatrends
5. Teknologisk udvikling
6. Veekst af videnssamfundet

Sociale Megatrends
7. Individualisering
8. Kommercialisering

Tendenser specifikke for FM industrien
9. Nye arbejdsformer
10. Beredskab og befolkning under risici i teet beboede byomrader

T forhold til CFM's nordiske fremtidsstudie er megatrenden "Baeredygtighed” sammenfalden-
de. Desuden indgar megatrenden "Globalisering” i bade CFM's og ISS's studie. Temaet "Veerdi
og professionalisering” genfindes ikke direkte som en megatrend i ISS's studie, men temaet
er staerkt fremhaevet bade i de referede interviews med industri talsmaend og i selve rapport-
teksten. Derudover er der en reekke tendenser, der er forskellige i de 2 studier for henholdsvis
Danmark og den globale udvikling.

Baseret pa analysen af megatrends identificeres i ISS's studie dimensionerne “Teknologi" og
“Beeredygtighed” som de centrale usikkerheder, der vurderes at have starst betydning for den
internationale FM og serviceindustri. Det fgrte til opstilling af de 4 scenarier vist i Figur 37.1.
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Figur 37.1: Scenarier fra ISS 2020 Vision
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Teknologidimensionen er repraesenteret ved den lodrette akse opdelt efter graden af gennem-
brud i arbejdskraftsubstituerende teknologi med hgj i toppen og lav i bunden. Baeredygtigheds-
dimensionen er repraesenteret ved den vandrette akse opdelt efter graden af prioritering af
baeredygtighed med hgj i hgjre side og lav i venstre side.

De 4 scenarier er:

+ Kapitalismen genopfundet, hvor en hgj grad af teknologiske gennembrud er realiseret, mens

baeredygtighed ikke er prioriteret

Den store transformation, hvor en hgj grad af teknologiske gennembrud er realiseret, og hvor

baeredygtighed ogsa er prioriteret

+ Beeredygtig forretning, hvor kun en lav grad af teknologiske gennembrud er realiseret, mens
baeredygtighed er prioriteret

+ Fragmenteret verden, hvor kun en lav grad af teknologiske gennembrud er realiseret, og hvor
baeredygtighed ikke er prioriteret

.
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Ved en kundeworkshop om resultaterne arrangeret af ISS i juli 2011 var deltagerne - stort set
- enige om at “Fragmenteret Verden" bedst repreesenterer den aktuelle situation. Deltagerne
mente alle, at beeredygtighed vil fa gget betydning hen imod 2020 men kun vil vokse moderat.
Hastigheden for den teknologiske udvikling og dens betydning for den globale FM og service-
industri blev anset som meget usikker. De fleste deltagere troede, at der vil ske teknologiske
gennembrud hen imod 2020, men de vil ikke veere sa radikale i de naeste 10 & som mange
teknologientusiaster giver udtryk for. Det mest sandsynlige scenarie for situationen i 2020 blev
derfor anset for enten at vaere “Den Store Transformation” eller “Beeredygtig Forretning”.

MINE PERSONLIGE SCENARIER FOR FM I FREMTIDEN

Da vi startede CFM's fremtidsprojekt prgvede jeg at opstille mine egne scenarier for fremtiden
for FM i de nordiske lande. Som de 2 dimensioner med starst usikkerhed af betydning for frem-
tiden for FM som profession og industri valgte jeg "Den gkonomiske udvikling i Nordeuropa” og
"Det globale klima". Jeg formulerede det strategiske spargsmal: "Hvilke scenarier kan vi fore-
stille os for de betingelser der har starst betydning for udviklingen i FM og hvordan vil de pdvirke
fremtiden for FM som industri og profession.”

Som tidsramme valgte jeg at se 10-20 ar frem eller mere specifikt til 2025. Dette farte til op-
stilling af 5 scenarier navngivet med vej-metaforer som vist i Figur 37.2,

AFSLUTTENDE KOMMENTARER

Da jeg leeste ISS's studie blev jeg overrasket over, hvor meget deres scenarier ligner mine.
De lodrette dimensioner ("Gennembrud i arbejdskraftsubstituerende teknologi” og "@konomi
i Nordeuropa”) er ret forskellige, men de vandrette dimensioner "Baeredygtighed" og "Global
klima" ligger teet pa hinanden. Ved kundeworkshoppen i ISS's studie blev det vurderet af den
nuveerende situation mest ligner "Fragmenteret verden". Dette betragter jeg som det mest ne-
gative scenarie i ISS's studie i lighed med mit scenarie "Vejen pa kanten” Den vurdering pa
kundeworkshoppen kan tages som udtryk for at fremtiden naeppe kan blive veerre end i dag. Det
opfatter jeg til gengeeld som udtryk for en for optimistisk vurdering. Jeg frygter, at den globale
udvikling meget vel kan risikere at blive steerkt forveerret. Min vurdering er derfor, at den nuvee-
rende situation ligger teettere pa midten af Figur 37.1 og 37.2, og dermed det scenarie som jeg
betegner "Rundkarslen”. Men det er jo sveert at spa — isaer om fremtiden, som Storm P. udtalte!

Ovenstaende var mine vurderinger i 2012, da jeg skrev artikel til FM Update. I forordet til naer-
veerende bog har jeg opdateret mine vurderinger til situationen i 2017.
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Figur 37.2: Mine personlige scenarier for FM i fremtiden

@konomi i Nordeuropa

Scenarie 4: Den bugtede vej

* Ny vaekst
* Nye vidensbaserede industrier

Scenarie 1: Motorvejen

Globalt klima

Scenarie 5:

+ Ukontrolleret stigning i havvandet
+ Sammenbrud i internationalt samarbejde
« Flere naturkatastrofer og nye pandemier

+ Regionale krige om ressourcer

« Steerkere national/regional politisk kontrol

Scenarie 3: Vejen pa kanten

Scenarie 4: Den bugtede vej

* Mindre veekst i globalisering

- Steerk focus pa CSR

+ Fokus pa national udvikling og renovering pa
grund af ressourcemangel

- Flytning af bydele fra lavtliggende omrader

« Reduktion i arealforbrug pa grund af sti-
gende grundpriser og byggeomkostninger

- Sundhed, sikkerhed, security og miljo i fokus

Rundkerslen

+
+ Kontrolleret stigning i havvandet
+ Nye naturlige energiresourcer
+ Internationalt samarbejde

Scenarie 2: Den brostensbelagte vej

« Krise med negativ vaekst
« Stigende arbejdsleshed og sociale
problemer

Scenarie 1: Motorvejen

- Fortsat globalisering

* Mere Integreret FM (I-FM) og

partnerskaber

« Ny videnbaseret merveerdi

- Fokus pa Corporate Social Responsibility
(CSR) og beeredygtighedscertificering

- Specialisering af FM i henhold til typer af
industrier/kernevirksomheder

Scenarie 5: Rundkgrslen
* Mindre veekst i globalisering
- Fokus pa CSR og en kombination af omkost-
ningsreduktioner og merveerdi
= - Fokus pa regional udvikling i Europa +

- Fokus pa energirenovering og -optimering
« Sundhed, sikkerhed, security og miljg i fokus

Scenarie 3: Vejen pa kanten

- Stop for globalisering

- Steerk fokus pa omkostningsreduktioner

+ Fokus pa national udvikling og renovering pa
grund af ressourcemangel

« Insourcing og nationalisering fremfor
outsourcing

« Flytning af bydele fra lavtliggende omrader

+ Reduktion i arealforbrug pa grund af sti-
gende grundpriser og byggeomkostninger

* Sundhed, sikkerhed, security og milje i fokus

Scenarie 2: Den brostensbelagte vej

- Fortsat globalisering

* Mere Integreret FM (I-FM) og
partnerskaber

- Steerk fokus pa omkostningsreduktioner
- Mere outsourcing og privatisering

« Fokus pa energirenovering og -optimering
- Nye beeredygtige forretningsmodeller
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SUPPLERENDE OPLYSNINGER OM PROJEKTET

CFM's projekt blev gennemfgrt med mig som overordnet ansvarlig i samarbejde med mine
kollegaer: Professor Per Dannemand Andersen og seniorforsker Birgitte Rasmussen, begge
fra sektionen for Innovationssystemer og Teknologisk Fremsyn ved DTU Management Engi-
neering. De stod i feellesskab for at facilitere alle workshops, der hver havde ca. 10 deltagere.
Workshops blev arrangeret af mig i samarbejde med DFM og NordicFM. Respondenterne i spar-
geskemaundersggelsen var deltagere i de nationale workshops samt i CFM's Nordiske konfe-
rence i august 2011. Neermere oplysninger om projektet findes pa www.cfm.dtu.dk.

Anvendelse af veerktgjet

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sé er modellen isaer egnet til brug ved 1 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Strategiudvikling. Modellen kan anvendes som analy-
sevaerktgj, og de beskrevne scenarier kan bidrage som inspiration.

Proces Fase

Strategiudvikling A [BIEN o E F
Organisationsdesign A B @ D E F
Arealdisponering A B @ D E F G H
Byggeprojekt A B @ D E F G H
Procesoptimering A B @ D E F

Ved Strategiudvikling kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske niveau
i FM-funktioner og deres radgivere ved evaluering af den nuveerende strategi og ved definering
af strategimal (fase B-C).

LITTERATUR GUIDE

Kapitlet er hovedsageligt baseret pé en artikel i FM Update (Jensen, 2012). der tillige er optrykt
i CFM-szerudgave af FM Update (Jensen, 2013).

CFM's fremtidsprojekt er dokumenteret i en projektrapport pa engelsk (Rasmussen, Andersen
and Jensen, 2012). Resultaterne er tillige publiceret pa engelsk i flere bogkapitler, konferen-
cebidrag og videnskabelige atikler med Per Dannemand Andersen og Per Anker Jensen som
forsteforfattere, jf. publikationslisten).
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BILAG A
PROCESBESKRIVELSER
Proces Strategiudvikling

Hvorfor denne

Processen skal sikre at FM-organisation har veldefinerede

proces? langsigtede mal og udviklingsplaner, som er i overensstemmelse
med kernevirksomhedens strategier og malsaetninger, og som ger det
muligt at monitorere FM-organisations udvikling over tid.

Hvad trigger + Nar virksomhedens ledelse beslutter at etablere en dedikeret

igangsaetning? FM-organisation

+ Nar der sker vaesentlige eendringer i kernevirksomhedens strategi
og udviklingsvilkar

+ Nar der sker vaesentlige endringer i FM-organisationens arbejdsop-
gaver og leverandgrforhold

+ Strategien revurderes med nogle ars mellemrum, f.eks. nar hid-
tidig strategi og udviklingsplaner er blevet opfyldt eller er blevet
uaktuelle

Fase A: Forsta
virksomheds-
strategi

Det er afgerende at strategien for FM-organisationen er baseret pa et
indgdende kendskab til kernevirksomhedens mission, vision, veerdier,
strategier, organisation og produktionsprocesser, sa FM-strategien
tilgodeser kernevirksomhedens langsigtede malsaetninger og
udviklingsbehov.

Fase B: Hvor er
vi nu?

FM-strategien bor desuden baseres pa en indgéende analyse af
udgangssituationen for FM, f.eks. ved en SWOT-analyse af nuveerende
interne styrker og svagheder samt eksterne muligheder og trusler.

Fase C: Definere
strategimal

P& grundlag af analysen af udgangssituationen og en undersggelse

af relevante mulige udviklingsretninger, f.eks. gennem indsamling af

viden og erfaringer fra faglitteratur, eksperter og andre virksomheder,

defineres de langsigtede mal for FM-organisationens udvikling.

Eksempler pa strategimal:

+ Ejendomsmassen i Danmark skal @ges med ca. 20% over de naeste
10 ar hovedsageligt med flere regionale kontorer

+ T udlandet skal lejede salgskontor udbygges med ca. 30 %

+ Forebyggende vedligehold af bygninger skal gges i forhold til af-
hjeelpende vedligehold med samme budget pr. m2

+ Omfanget af fleksible kontorpladser skal @ges til 75% over 5 ar

+ Kantiner skal sendres til mere sund mad og min. 90% gkologi
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Fase D: Udvikle
strategiplaner

Ud fra de strategiske mal udarbejdes planer for, hvordan malenes kan
opfyldes, og dette specificeres i en handlings- og investeringsplan
opdelt i en reekke indsatsomrader og projekter.

Fase E: Imple-
mentere

Med udgangspunkt i handlingsplanen igangseettes de enkelte
indsatser og projekter i den forudsatte raekkefglge, og der udpeges
ansvarlige ledere for de enkelte indsatsomrader og projekter.
FM-organisationens ledelse fglger lgbende op med status for
implementeringen og iveerksaetter ngdvendige justeringer.

Fase F: Revur-
dere planer

Med jeevne mellemrum, f.eks. en gang om aret, tager FM-
organisationens ledelse den samlede FM-strategi med tilharende
handlings- og investeringsplan op til revurdering og beslutter
eventuelle eendringer i den samlede strategi og planerne. Evt.
igangseettes en ny strategiproces.

Proces Organisationsdesign

Hvorfor denne Processen skal sikre at FM-organisationen er hensigtsmaessig i

proces? forhold til de opgaver, der skal varetages, de kompetencer, der indgar,
og de samarbejdsrelationer organisationen har internt i virksomheden
og til eksterne leveranderer og samarbejdspartnere.

Hvad trigger + Nar virksomhedens ledelse beslutter at etablere en dedikeret

igangsatning?

FM-organisation

+ Nar der sker vaesentlige aendringer i FM-organisations ledelse

+ Néar der sker vaesentlige aendringer i FM-organisationens arbejdsop-
gaver og leverandgrforhold

+ Organisationsdesignet revurderes med nogle ars mellemrum, f.eks.
nar der sker eendringer i FM-organisationens strategi

Fase A: Formal
med at sendre?

Som grundlag for igangsaetningen af processen skal formalet med
at udvikle et nyt organisationsdesign afklares i samarbejde mellem
virksomhedens topledelse og lederen af FM-organisationen.

Fase B: Hvad,
hvem og hvordan
er vinu?

Desuden gennemfares en grundig kortleegning af udgangssituationen
for FM-organisationen, herunder hvilke opgaver der varetages, hvilke
kompetencer organisationen besidder, og hvilke samarbejdsrelationer
organisationen har internt i virksomheden og til eksterne leverandarer
0g samarbejdspartnere.

Fase C: Hvor-
dan skal vi veere
organiseret
fremover?

Efter kortleegningen af udgangssituation formuleres forslag til
mulige fremtidige organisationsplaner med angivelse af eendringer
bl.a. i arbejdsopgaver, medarbejdere og samarbejdsrelationer. Dette
vil typisk resultere i 2-3 alternativer som analyseres nsermere med
sammenligning af fordele og ulemper som grundlag for beslutning
om den nye organisationsplan.
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Fase D: Behov

Med udgangspunkt i den nye organisationsplan analyseres behovet

for viden og for ny viden og kompetencer. Herunder tages stilling til eventuel

kompetencer afskedigelse, omplacering og efteruddannelse af nuveerende
medarbejder, behov for anseettelse nye medarbejdere samt
aendringer af leveranderer og eksterne konsulenter.

Fase E: Effektueringen af den nye organisation implementeres som en

Implementere forandringsproces med inddragelse af alle medarbejdere, hvor

lederen af FM-organisationen gér i spidsen og forklarer arsagerne til
organisationsaendringen og hvilke fordele del vil have fremover.

Fase F: Folge op

Under og efter implementeringen felger FM-organisationens ledelse

og justere op pa organisationsaendringen og besluttet ngdvendige justeringer
af implementeringsplanen og organisationen, sa formalet med at
gennemfgre processen bliver opfyldt.

Proces Arealdisponering

Hvorfor denne

For at sikre at arealdisponeringen maodsvarer virksomhedens aktuelle

proces? og forventelige fremtidige behov for arealer af forskellige kategorier,
herunder at der en hensigtsmaessig lokalisering, tildeling og udnyt-
telse af arealerne.

Hvad trigger - Vidtgdende omorganisering i virksomheden, inkl. fusion med anden

igangsaetning? virksomhed

+ Endel af virksomheden skal udvide eller indskraenke med et an-
dret arealbehov til folge

+ Der tages beslutning om virksomheden skal reducere ejendomsom-
kostninger eller indfare nye indretningsprincipper

+ Der skal gennemfgres starre renoveringer af ejendomme

Fase A: Evaluere
udbud og efter-
sporgsel efter
arealer

Ved at sammenholde opgarelse af virksomhedens nuveerende
arealer og opggrelse af behovet for arealer ud fra indmeldinger om
forventede behovsaendringer kortlaegges mismatch mellem udbud
og efterspargsel fordelt pa relevante arealkategorier og dermed aen-
dringsbehovet.

Fase B: Identifi-
cere alternativer

Ud fra opgerelsen af eendringsbehovet foretages en naermere be-
hovsanalyse (arealprogrammering) og pa det grundlag identificeres
relevante lgsningsmuligheder for at tilgodese behovet. Det kan f.eks.
vaere at omdisponere, &endre udnyttelsesgraden, kebe/seelge, leje/
udleje, etablering af midlertidige pavilloner eller et byggeprojekt.

Fase C: Evaluere
alternativer

De mest oplagte alternativer analyseres naermere af FM-organisati-
onen og sammenlignes i et beslutningsgrundlag. Vurderingsparame-
trene veelges bl.a. ud fra organisationens strategiske malszetninger.
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Fase D: Beslutte

Lederne af de involverede dele af virksomheden orienteres om alter-
nativerne i beslutningsgrundlaget og under iagttagelse af deres tilba-
gemeldinger beslutter virksomhedens ledelse om et af alternativerne
skal gennemfares.

Fase E: Plan-
laegge

Nar en beslutning om en lasning foreligger, starter FM-organisationen
den detaljerede planleegning af lgsningen i samarbejde med de be-
rgrte enheder i virksomheden. Hvis beslutningen er et byggeprojekt
aendres processen til dette.

Fase F: Gennem-
fore

Planen for omdisponeringen gennemfgres af FM-organisation i teet
samarbejde med de bergrte enheder og eksterne parter som hand-
veerkervirksomheder, flyttefirmaer, inventarleverandgrer m.v.

Fase G: Evaluere

Efter omdisponeringen foretages en evaluering, som i sin enkleste
form kan besta i at FM-organisationen taler med kontaktpersoner
eller lederne af de berarte enheder om deres tilfredshed med forlgbet
og resultatet, men ved stgrre omdiponeringer kan det veere relevant
at gennemfere en spargeskemaundersegelse blandt de bergrte med-
arbejdere.

Fase H: Revur-
dere

FM-organisationen opdaterer opggrelserne over arealer og behov og
revurderer status for match mellem behov og efterspgrgsel samt
arealudnyttelsen.

Proces Byggeprojekt

Hvorfor denne For at sikre at byggeprojekter gennemfgres pa en sddan made, at de

proces? inddrager FM-organisationens og brugernes viden og erfaringer, og sa
de feerdige bygninger i starst muligt omfang opfylder virksomhedens
behov pa bade kort og lang sigt, bl.a. med hensyn til brugsvenlighed,
driftsvenlighed, ressourceforbrug, totalgkonomi og branding.

Hvad trigger Beslutning om at igangseette et byggeprojekt — det veere sig nybyg-

igangsaetning?

geri, ombygning, renovering og modernisering. En sadan beslutninger
er som regel afledt af processen med arealdisponering.

Fase A: Initiere
byggeprojekt

Forud for igangseetningen af et byggeprojekt foretages normalt en
forundersggelse, der afdaekker alternative lgsningsmuligheder og
resulterer i et beslutningsoplaeg til virksomhedsledelsen.

Fase B: Strate-
gisk program-
mering

Hvis en principbeslutning om et byggeprojekt traeffes, savil der ofte
blive igangsat en strategisk programmering pa prae-projektstadet.
Den strategiske programmering skal identificere de overordnede
visioner, malsaetninger og intentioner for projektet med inddragelse
af virksomhedens topledelse, n@glepersoner blandt medarbejderne
samt ledelsen af FM-organisationen.
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Fase C: Bygge-
programmering

Selve byggeprojektet indledes med en byggeprogrammering, hvor

de specifikke krav til bygningen bliver defineret. Dette sker ofte i en
reekke arbejdsgrupper med medarbejdere samt interne og eksterne
tekniske specialister, herunder repraesentanter fra FM-organisationen.
Byggeprogrammeringen ledes og koordineres af virksomhedens
bygherrefunktion, der kan veere en del af FM-organisationen, og evt.
sammen med en bygherreradgiver.

Fase D: Projek-
tering

Under projekteringen udvikles bygningens design og tekniske
udformning i en raekke delfaser med gradvis detaljering og evt. i de
tidlige delfaser parallelt med den detaljerede byggeprogrammering.
Projekteringen varetages typisk af arkitekt- og ingenigrvirksomheder,
som er i lgbende dialog med repraesentanter for bygherre, FM-
organisationen og brugerne.

Fase E: Udforelse

Under udfgrelsesfasen gennemfares den fysiske realisering af
byggeprojektet. Det varetages typisk af entreprengrvirksomheder,
som er i lgbende dialog med bygherren og dennes byggeledelse og
tilsyn.

Fase F: Afleve-
ring

Ved afleveringen overdrages bygveerket fra entreprenaren til
bygherren sammen med opgarelse af fejl og mangler, som
entreprengren er forpligtet til at afhjeelpe. Samtidig sker der en
overdragelse til driftsfunktion i FM-organisation.

Fase G: Idrifts-
saettelse

I post-projektstadet sgrger FM-organisationen for at bygningen
idriftseettes med alle ngdvendige tekniske forsyningssystemer og
inventar, sa virksomheden kan ibrugtage bygningen.

Fase H: Evalu-
ering

Selv om det ofte undlades, sa er det en god idé at foretage en
evaluering af brugernes og driftsfunktionen tilfredshed med
bygningen omkring 1 ar efter indflytning, s nedvendige udbedringer
kan gennemfares og erfaringer opsamles til efterfglgende
byggeprojekter.

Proces

Procesoptimering

Hvorfor denne
proces?

For at sikre at FM-organisationens performance udvikler sig i den
gnskede retning og har den forventede pavirkning af virksomhedens
samlede organisatoriske performance.
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Hvad trigger
igangsaetning?

+ Processen kan veere initieret af et forbedringsmal fast-
sat af virksomhedens ledelse, f.eks. som led i en overordnet
optimeringsprojekt

+ Processen kan veere et led i en indsats, der er fastsat i FM-organi-
sationens strategi eller besluttes af FM-organisations ledelse, f.eks.
som felge af utilfredsstillende performancemalinger

+ Processen kan veere fastlagt som en regelmaessigt tilbagevenden-
de opgave i FM-organisationen

+ Processen kan veere initieret af forslag fra medarbejdere eller
samarbejdspartnere

Fase A: Evaluere
nuvarende
performance

og forbedrings-
potentiale

For at gennemfare en optimeringsproces et det vigtigt at FM-
organisationen indledningsvist etablerer en baseline som
forbedringen kan vurderes i forhold til. Dette kan omfatte bade
kvantitative og kvalitative evalueringsomrader og det kan f.eks.
baseres pa tilfredshedsmalinger blandt brugerne og benchmarking
internt og eksternt. Ud fra dette vurderes forbedringspotentiale og
der fastseettes konkrete mal.

Fase B: Identifi-
cere og beslutte
andringer

Identificering af forbedringsmuligheder er et afgarende element
og kreever at der arbejdes kreativt. Det kan saledes veere relevant
at gennemfgre en idé-genereringsproces blandt de involverede
medarhbejdere. Erfaringsudveksling og proces benchmarking med
andre virksomheder og inddragelse af konsulenter kan ogsa veere
muligheder. Beslutningen om at gennemfare konkrete aendringer
foretages af FM-organisations ledelse.

Fase C: Imple-
mentere andrin-
ger

Til at implementere de konkrete sendringer vil det veere relevant
at etablere en eller flere projektgrupper med ansvaret for at
gennemfare hver sine andringer.

Fase D: Evaluere
ny FM perfor-
mance

Efter at implementeringen er overstaet foretages en evaluering af de
omrader for FM performance, der indgik i den indledende baseline, og
det vurderes om der er sket forbedringer og om de fastsatte mal er
naet.

Fase E: Evaluere
ny organisa-
torisk perfor-
mance

Tilsvarende foretages en evaluering af de omrader for organisatarisk
performance, der indgik i den indledende baseline, og det vurderes om
der er sket forbedringer og om de fastsatte mal er ndet. Det vil veere
hensigtsmaessigt at repraesentanter for ledelsen af virksomheden
inddrages i at foretage denne vurdering

Fase F: Vurdere
behov for
yderligere
optimering

Pa grundlag af resultaterne af ovenstaende evalueringer vurderes
det, om der er mulighed for at udbrede nogle af de gennemferte
andringer pa andre omrader, f.eks. i andre lokationer, og om der er
behov for umiddelbart at igangseette yderligere optimeringer med
andre endringer.
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BILAG B
CFM PUBLIKATIONER

INDLEDNING

Nedenstaende liste indeholder alle CFM's publikationer i &rene 2008-2017. Listen er sorteret
efter forsteforfatternes efternavne. For hver forfatter og forfatterteam er titlerne sorteret med
de seneste publikationer fgrst. Udover faktisk publicerede titler inkluderer listen publikationer
(ikke abstracts), der er accepteret til publicering efter 2017. Dette er i givet fald anfert. Titlerne
pa publikationer er anfgrt i det sprog, som publikationen er udgivet i.

PUBLIKATIONER 2008-2017 SORTERET EFTER FORFATTERE

A

Agustsson, Rinar Orn and Per Anker Jensen: Commissioning - En metode til driftsoptimering
af bygninger. Kapitel side 144-147 i Nielsen, Kjeld, Per Anker Jensen and Eva Kartholm (ed.):
CFM artikler 2009-2013 - Seernummer af FM Update, DFM, Juni 2013.

AgUstsson, Runar Orn and Per Anker Jensen: Building Commissioning: What can other coun-
tries learn from the US experience? Journal of Performance of Constructed Facilities, Vol. 26,
No.3, pp. 271-278, 2012.

Agustsson, Rinar Orn and Per Anker Jensen: Commissioning — en metode til driftsoptimering
af bygninger. Artikel i FM Update #10, Juni 2011.

Alexander, Keith, Siri H. Blakstad, Geir K. Hansen, Per Anker Jensen, Goran Lindahl and Suvi
Nenonen: Usability: managing facilities for social outcomes. Proceedings from CIB World
Congress, Brisbane, 5-9 May 2013.

Alexander, Keith and Susanne Balslev Nielsen: How to increase the usability of academic FM
research for practitioners? EuroFM Insight, Issue 23, December 2012.

Alexander, Keith: How to Increase the Usability of Academic Research for Practitioners. Chap-
ter 9.3 in Jensen, Per Anker and Susanne Balslev Nielsen (eds.): Facilities Management Re-
search in the Nordic Countries — Past, Present and Future. Centre for Facilities Management
- Realdania Research, DTU Management Engineering, and Polyteknisk Forlag, January 2012.

Andersen, Per Dannemand, Allan Dahl Andersen, Per Anker Jensen, and Birgitte Rasmussen:
Innovation-system foresight in practice. Nordic facilities management foresight. Futures, Vol.
61, September 2014, pp. 33-44.

Andersen, Per Dannemand, Birgitte Rasmussen and Per Anker Jensen: Future Trends and
Challenges for FM in the Nordic Countries. Chapter 9.2 in Jensen, Per Anker and Susanne
Balslev Nielsen (eds.): Facilities Management Research in the Nordic Countries — Past, Pre-
sent and Future. Centre for Facilities Management - Realdania Research, DTU Management
Engineering, and Polyteknisk Forlag, pp. 10-16, January 2012:

Andersen, Per Dannemand, Allan Dahl Andersen, Per Anker Jensen and Birgitte Rasmussen:
Innovation-system foresight in practice - A Nordic facilities management foresight. Pro-
ceedings of 5" ISPIM Innovation Symposium in Seoul, Korea, 9-12 December 2012.
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Appel-Meulenbroek, Rianne and Giulia Nardelli: Innovation and creativity. Chapter 11 in Jen-
sen, P.A. and Theo van der Voordt (eds.) (2017) Facilities Management and Corporate Real
Estate Management as Value Drivers: how to Manage and Measure Adding Value. Oxfordshi-
re: Routledge.

Astmarssan, Bjgrn, Per Anker Jensen and Esmir Maslesa.: Sustainable Renovation of Residen-
tial Buildings and the Landlord/Tenant Dilemma. Energy Policy, Vol. 63, December 2013, pp.
355-362. Available on-line September 2013.

B

Bak, Helle Juul: Bygnings Informations Modellering og Facilities Management. Kapitel side
113-114 i Nielsen, Kjeld, Per Anker Jensen and Eva Kartholm (ed.): CFM artikler 2009-2013
- Seernummer af FM Update, DFM, Juni 2013.

Bak, Helle Juul: Bygnings Informations Modellering og Facilities Management. Artikel i FM Up-
date #4, 2009.

Boge, Knut og Susanne Balslev Nielsen: Hva kan norske kommuner leere av danske kommuner?
Artikel i det norske faghlad KOMMUNALTEKNIKK NR. 6/7, 2015.

Brinkg, Rikke: Shared space in practice and theory: A cross-case analysis, Journal of Facilities
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