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Manglende driftsvenligt byggeri

“Driftsviden fra eksisterende bygninger inddrages i al for ringe grad i nye byg-
geprojekter”. Sadan lyder den generelle opfattelse i byggebranchen. For at
impdekomme problemet udgiver Byggeriets Udviklingsrad i 1985 rapporten:
”Planlaegning af driftsvenligt byggeri”. Sidenhen kommer yderligere danske
publiceringer, sa som ”“BPS - Falles principper for vedligeholdelse af ejen-
domme” i 1988 og "Nggletal for ejendomsdrift — til brug for benchmarking” i
1995. En raekke undersggelser' peger pd, at disse publikationer kun har haft
en meget begraenset effekt pa problemet. Der er meget tilgaengelig informa-
tion, om hvordan driftsviden med fordel kunne inddrages i byggeriet, men der
mangler i hgj grad en egentlig implementering.

Arkitekter, ingenigrer og entreprengrer i byggebranchen har saledes laenge
haft adgang til publikationer om, hvordan man kan foretage driftsvenligt byg-
geri, men de har kun i ringe grad formadet at anvende publikationerne i praksis
(Jensen, 2008). Flere eksempler viser, at det er muligt at inddrage drift i byg-
geri. Byggeriet af Vildbjerg skole vest for Herning, er et godt eksempel p3, at
det kan lade sig g@re at inddrage driften i byggeprocessen med succes, hvor
OPP (Offentlig-Privat Partnerskab) her har sikret et driftsvenligt byggeri. Trods
succeshistorier med at inddrage driftsviden i byggeri ser man stadig byggepro-
jekter, som er fyldt med fejl, mangler og uhensigtsmaessige driftslgsninger.

Denne rapport vil give en del af svaret pa, hvorfor driftserfaringer ikke inddra-
ges bedre, nar der bygges nyt, bygges om eller renoveres.

Driftsomkostninger kan ikke fjernes helt. Der vil altid vaere driftsomkostninger
forbundet med anvendelse af bygninger, men spgrgsmalet er, hvilke og hvor
store driftsomkostninger, som kan og bg@r accepteres? DR-Byen illustrerer,
hvordan manglende inddragelse af driftsviden i byggeprocessen kan give uac-
ceptable driftsomkostninger. Efter pabegyndt ibrugtagning i sommeren 2008
matte eksempelvis bygningens klima- og ventilationssystem udbedres for 35-

! Felgende undersggelser viser, at problemet er der:

Workshop i efterdret 2006 i Middelfart, som blev ivaerksat af Teknologisk Institut. Diskussio-
nen omhandlede, om der var et problem samt mulige Igsninger pa problemet. Der var enig-
hed om, at problemet var der.

Falgegruppemgde i juni 2008 i Lyngby. Diskussion af baggrunden for problemet og en generel
enighed om at problemet er der.

9 individuelle interviews med personer med indsigt i byggeri, som alle var opmaerksomme pa
problemets tilstedeveerelse.



55 millioner kroner pga. underdimensionering af systemet fra byggeriets
start. DR’s generaldirektgr Kenneth Plummer finder ogsa disse omkostninger
uacceptable:

“En ting er, at vi har fdet et meget dyrt og flot byggeri, men det er ganske
enkelt totalt uacceptabelt, at én af bygningerne fra starten har haft helt
grundlaeggende fejl og mangler” (Kenneth Plummer, 26/6 2008, www.dr.dk)

Generelt findes der mange forskelligartede uforudsete driftsomkostninger og
driftsproblemer, der illustrerer manglende inddragelse af driftsviden i bygge-
riet:

> Peerer i loftet, der ikke kan skiftes uden anskaffelse af kran. Pris for
kranen 1. mio. kr. (N5)2.

» Sollys fra store vinduer ggr bygningen for varm og pavirker arbejds-
miljget. Pris for udbedring kr. 100.000,- (N2).

» Traek fra varegard i shoppingcenter. Pris for udbedring kr. 150.000,-
(N7).

» Manglende fleksibilitet og lydisolering i universitetsbyggeri — herun-
der vaegge som ikke kan flyttes. Konsekvensen er, at 2 personer skal
sidde i et enmandskontor, hvilket pavirker, arbejdsmiljget i negativ
retning grundet efterklang pa kontoret i forbindelse med almindelig
samtale. Pris for udbedring kr. 1 mio. (N5).

» Treaek fra indgangsparti pga. valg af skydedgr i stedet for rondel (N3).

» Konstruktioner og tekniske installationer, som ikke kan ggres rent,
hvilket ggr, at renggring ikke foretages (N6), hvilket pavirker arbejds-
miljget i negativ retning.

» Uhensigtsmaessig afledning af vand via salbanke pa bygninger, som
forarsager misfarvninger af facade (N6).

» Mangel pa strgm til de studerendes bzerbare pc’ere i nyt universitets-
byggeri (Schultz, 27/10 2007).

» Medarbejdere som har gaet side om side med handveerkere lenge ef-
ter indflytning (N5).

Eksempler pa manglende anvendelse af driftsviden i byggeriet er talrige og
peger alle p3, at der vil veere store gevinster at hente ved bedre inddragelse af
driftsviden, hvilket vil have bade positiv effekt pa bade arbejdsmiljg, men be-
stemt ogsa pa gkonomien. Den potentielle gkonomiske gevinst afspejles tilli-
ge i udgiften til fejl og mangler i Danmark, som arligt Igber op i ca. 12 mia. kr.
(EBST, 2004) — fejl og mangler som ofte betales af den efterfglgende drift.

Der er sdledes store gkonomiske besparelser at hente, hvis driftserfaringer
blev anvendt i byggeprojekter.

% N5 henviser til interviewet med nggleinformant 5.
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Arbejdsmiljg og indeklima kan forbedres ved inddragelse af mere optimale
driftmaessige Igsninger, hvilket vil have en direkte positiv effekt pa driften, da
det pavirker luftkvalitet, lysforhold og lufttemperatur. De indirekte gkonomi-
ske effekter er mindst lige sa markante. Darligt indeklima koster arligt mellem
10-30 milliarder kroner i form af sygedage pa grund af stress og mindre effek-
tive medarbejdere (@&E, 2007).

Inddragelse af driftsovervejelser i byggeprocessen, vil derfor bdde kunne for-
bedre arbejdsmiljget og reducere omkostningerne.

Der findes oplagte omrader at inddrage, hvis disse problemer skal kunne
handteres bedre i fremtiden. Facilities Management (FM) er et af de fagom-
rader, hvor der prasenteres redskaber, der kan veere med til at afhjelpe den
mangelfulde feedback om erfaringer — herunder ogsa driftserfaringer — fra
tidligere fuldfgrte bygninger (Jensen, 2002). Trods stadig stgrre generelt
kendskab til FM er der dog stadig problemer med at opna driftsvenligt bygge-
ri. Eksempelvis er der i FM-litteraturen velbeskrevet, hvordan driftsvenligt
byggeri kraever bedre inddragelse af driftserfaringer allerede i byggeproces-
sen. Det indikerer igen, at det ikke er tilstraekkeligt at udgive publikationer,
om hvordan driftsvenligt byggeri kan og bgr udformes. Publikationerne i sig
selv far ikke deltagerne i byggeprocessen til at handle anderledes, der er
abenbart andre barrierer, som hindrer, at de tilgaengelige publikationer bliver
anvendt i byggeprocessen.

| denne rapport dokumenteres hvorvidt, at der er problemer med implemente-
ring af driftserfaringer i byggeprocessen. Byggeprocessens kompleksitet er
ofte stor. Der er mange aktgrer, der skal spille sammen og mange problemer,
som skal handteres samtidigt. Inddragelse af driftsviden kommer derfor ofte i
"anden raekke”. Det er mere problematisk at overfgre driftserfaringer i meget
komplekse og innovative byggerier frem for overfgrsel af driftserfaringer i
standardbyggerier. Kravet til innovative byggelgsninger stiger, hvilket peger
pa, at inddragelse af driftsviden i fremtidens byggeri bliver endnu mere pa-
kraevet. Der er behov for at klarggre, hvordan aktgrerne i byggeprocessen
handterer driftsviden, og hvordan denne handtering af driftsviden i byggeriet
kan forbedres.

Stgrre fokus pa at eliminere barriererne for driftsviden kan fgre til at fokus
mindskes pa andre aspekter af byggeriet. Dette er ikke direkte inddraget i
rapporten, men det astetiske/arkitektoniske udtryk er et punkt, der konflik-
ter med det rationelle syn pa byggeriets produktivitet.

Undersggelsen her peger pa en raekke oplagte barrierer, der bgr arbejdes pa
at mindske og giver bidrag til I@sningsmodeller, som kan imgdega disse barri-
erer.



Rapportens fokusomrader

Rapporten sgger at belyse og analysere fglgende:

e Dokumentation af problemet: "At driftserfaringer inddrages i meget be-
graenset omfang, nar der bygges nyt, bygges om eller renoveres".

Dette analyseres via:
- Gennemgang af den relativt begreensede litteratur, der forelig-
ger om driftsviden og facilities management.
- Derudover foretages interviews af nggleinformanter med for-
skellige erfaringer fra projektering, byggeaktgrer og driftsaktg-
rer.

e Etablere en oversigt over den publicerede litteratur — bade dansk og
international - omhandlende, hvordan driftsviden kan overfgres mel-
lem projekter.

- Yderligere undersgges der, hvordan generel driftsviden fra
praksis indgar i projektering og opfgrelse af byggeri.

o Afdaekning af mulige barrierer og Igsninger pa problemet om gget brug af
driftsviden i byggeriet.

Herunder en forundersggelse af:
- Hvilke barrierer findes imod at implementere driftsviden og
opna benefits?
(Herunder kultur, netveerk, erfaringer, kompetencer, magt, so-
ciologiske og relationsmaessige m.v.)
- Hvilke mulige Igsningsmodeller er til stede til gget anvendelse
af driftsviden i byggeri pa kort og langt sigt.

Der er naturligvis forskel pa problemets stgrrelse afhaengigt af, hvilket byggeri
der er tale om. Denne rapport fokuserer pa store og komplekse byggerier, da
der i disse opleves de st@rste problemer med inddragelse af driftsviden i byg-
geprocessen. Desuden bygger undersggelsen pa en overvaegt af data om-
handlende store komplekse byggerier.



Opbygning af rapport
Rapporten er opdelt i 5 overordnede dele, hvoraf nogle af disse har mere spe-
cifikke underpunkter:

1. Metode for indsamling af data
a. Litteraturstudiet
b. Individuelle interviews med nggleinformanter
c. Felgegruppeinterviews

2. Drift - en del af FM
a. Hvad er drift?
b. Hvad er facilities management?

Preecisering af de
anvendte begreber
i rapporten.

3. Problemet er der
a. Dokumentation af problemet i litteraturen
b. Dokumentation af problemet i praksis

4. Barrierer for at driftserfaringer inddrages

a. Projektrelaterede barrierer 1

Rigeligt med infor-
mation om drift,
men manglende
viden om drift

Strukturelle barrierer
Lovgivningsmaessige barrierer
Kompetencerelaterede barrierer
Sociologiske barrierer

Baggrunden for
manglende viden

® oo o

5. Lgsningsmodeller for gget implementering
af driftserfaringer i fremtiden

e Kortsigtede lgsningsmodeller } Mulige Igsninger pd

e Langsigtede Igsningsmodeller problemet

Litteratursggning og dataindsamling

| det fglgende vil der blive redegjort for, hvordan dataindsamlingen for pro-
jektet er foretaget. Der tages udgangspunkt i den foreliggende litteratur som
er fremskaffet af projektgruppen.

Litteratursggning

For at fa en dybere forstdelse af problemstillingen er der foretaget en grundig
litteraturspgning. Det har vaeret ngdvendigt at spge yderligere litteratur fgrst
nationalt og efterfglgende internationalt for at undersgge, om der er publice-



ret litteratur, som beskriver forskellige aspekter af problemstillingen, som den
fremtraeder i Danmark og i udlandet.

Fglgende kilder er anvendt:

Google via sggeordene: Tilbudsgivning, karakteristika ved byggebranchen,
facilities management, facility management, driftserfaringer, driftsviden &
DFM og byggeprojekter.

Bibliotekskataloger: Bibliotekets interne sggemaskine og bibliotek.dk, hvor
der sgges pa ovenstaende sggeord samt pa forfattere fra den foreliggende
litteratur.

Infomedia: Sggning i de danske aviser for at undersgge om der tidligere har
veeret skrevet noget om driftserfaringer i Danmark. Sggeord: Driftserfaringer,
Facilities management, byggebranchen, driftsviden og erfaring.

Med udgangspunkt i de sekundzere data fra Danmark samt de indledende
artikler blev der suppleret med litteratur fra udlandet.

Sggemaskiner, der sggte i journals: Science Direct, Emerald, Business Source
Premier, Emerald, Oxford University Press, Blackwell, Cambridge Journal on-
line, Academic Search Premier, SAGE Journals.

Yderligere litteratur blev sggt med udgangspunkt i relevante artiklers litte-
raturliste. Eks. Lé og Brgnn (2007), Anker Jensen (2008) og Anker Jensen
(2001). Her var fokus pa at fa mere information om driftserfaringer i projekte-

ring og byggeri.

Facilities management og herunder ogsa drift er et multidisciplinaert fagom-
rade, som indeholder aspekter fra andre fagomrader. Der indgar teorier fra
ingenigrfaget, arkitektur, finansiering, adfaerdsvidenskab & management
(Springer, 2001). Derfor har det vaeret ngdvendigt ikke alene at sgge pa ord
som driftserfaring og facilities management. Andre ord formodes at have fo-
kus pa samme problemstilling, men med andre termer. Eksempelvis partne-
ring, totalgkonomi og OPP er 3 fagtermer, hvor malet er at fa et helhedsbille-
de af byggeprojektet. Der har derudover veeret stor abenhed i undersggelsen
for at andre fagomrader kan supplere den eksisterende litteratur.

Interviews med nggleinformanter

Litteraturstudiet blev suppleret af 9 individuelle interviews med nggleinfor-
manter. Projektleder fra COWI Poul Henrik Due har veaeret hovedkilden til
identifikation af disse personer. Tillige blev deltagerlisten fra DILF (Dansk Ind-
kebs- og Logistik Forum) temadagen den 14. april 2008 anvendt til at lokalise-
re relevante nggleinformanter, der kunne veaere interessante at inddrage i
projektet.
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Felgende personer er blevet interviewet:

Tabel 1 — Nggleinformanter til de individuelle interviews

Initialer

Person

Virksomhed

Stilling

N1 Pia Storvang Ph.D. Studerende, Teknologisk Institut
arkitekt
N2 Jens Henrik Lund Direktgr TradeCity Kolding
N3 Svend Aage Madsen | Direktgr Fonden Koncertsalen Alsion
N4 Klaus Kofod-Hansen | Planlaegningschef Universitets- og Bygnings-
styrelsen
N5 Sgren Hesseldahl Bygningschef Syddansk Universitet
N6 Ole Emil Malmstrgm | Afdelingsdirektgr Kuben Ejendomsasministra-
tion
N7 Christian Carlsen Driftschef Steen & Strgm Danmark A/S
N8 Frederik Karmdahl Senior byggeteknisk Kuben Ejendomsadministra-
radgiver tion
N9 Peder Stephensen Konsulent i strategi og | PS — Experience
ledelse

Kilde: Egen tilvirkning

Nggleinformanterne blev udvalgt, sa forskelle i handteringen af driftserfarin-
ger ved offentlig vs. privat byggeri kunne undersgges, hvilket illustreres af
tabel 2, hvor nggleinformanterne er indplaceret.

Tabel 2 - Nggleinformanternes fordeling mellem private og offentlige samt store og sma byggerier

Private byggerier Offentlige byggerier

Store byggerier N1, N3, N6, N7, N8 N3, N4, N5, N1

Sma byggerier N1, N2, N6, N7 N1, N6

N9 har viden om byggeri generelt frem for en bestemt type byggeri, hvorfor han ikke er med i tabellen.
Kilde: Egen tilvirkning

Udveelgelseskriterierne for informanterne var, at de skulle have et kendskab
til og viden om implementering af eller manglende implementering af drift i
byggeprocesser. De individuelle interviews blev foretaget i perioden fra me-
dio april til august 2008. Det blev tilstraebt at foretage interviewene face-to-
face, men af tidsmaessige arsager blev halvdelen af interviewene foretaget pr.
telefon. Interviewene var semistrukturerede med udgangspunkt i spgrge-
guiden. Spgrgeguiden blev udviklet undervejs, efterhanden som der kom in-
put og blev tilpasset til hver enkelt informant, da de havde forskelligt erfa-
ringsgrundlag. Malet er, at de hver for sig kan bidrage med forskellige per-
spektiver til problemstillingen. Det er saledes ikke med udgangspunkt i reprae-
sentativitet hensigten at anvende preaecis samme spgrgeguide til alle infor-
manterne. Det vil betyde, at mange interessante pointer vil ga tabt.
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De individuelle interviews med nggleinformanterne bliver gennemfgrt som
supplement til litteraturundersggelsen for at fa en dybere forstaelse af pro-
blemet med at inddrage drift i byggeprocessen i danske byggeprojekter.

Felgegruppeinterviews med nggleinformanter

Pa baggrund af interviews med udvalgte nggleinformanter blev det muligt at
udarbejde eksempler pa netveerksmodeller for byggebranchen og for drifts-
branchen. Netvaerksmodellerne danner grundlaget for fglgegruppeinterview-
et primo juni. Tabel 3 viser de personer, som er med i fglgegruppen:

Tabel 3 - Nggleinformanter i fglgegruppen

Person Stilling Organisation/virksomhed

Katrine Lotz Arkitekt Kunstakademiets Arkitektskole
Hanne Ullum Udviklingschef Bygherreforeningen
Rolf Simonsen Sekretariatsleder Verdiskabende byggeproces
Lars Birch Bygherreradgiver Leif Hansen Radgivende Ingenig-
rer A/S
Tom Svantesson Ejer af TSMC. Certified Euro- TSMC
pean Expert in Maintenance
Management
Henrik Hansen Ejer af Dansk Cleaning Service Dansk Cleaning Service
Erik Bech-Pedersen Entreprengr, ansvarlig for byg- Enemaerke & Petersen A/S
ningsvedligehold
Per Anker Jensen Lektor, Centerleder for CFM Center for FM, DTU
Ivan Kristensen Arkitekt Datea A/S

Kilde: Egen tilvirkning

Fglgegruppen blev interviewet i to omgange. Fgrste gang var den 9. juni 2008
pa COWI, hvor formalet med interviewet var at fa gruppens synsvinkler og
perspektiver pa problemet. Andet fglgegruppeinterview blev foretaget i au-
gust 2008, hvor de forelgbige resultater blev diskuteret. Fokus var iseer pa at
diskutere de identificerede barrierer og lgsninger, som litteraturstudiet og
interviewene pegede pa.

Litteraturstudiet, de individuelle interviews samt fglgegruppeinterviewene
gav samlet set datagrundlaget for at fa analyseret problemet, om hvorfor
driftserfaringer ikke inddrages i byggeprocessen i saerlig hgj grad.

Drift — en del af FM

| dette afsnit vil der vaere fokus pa fgrste del af problemformuleringen, som
omhandler dokumentation af, at driftserfaringer kun inddrages i begreenset
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omfang nar der bygges. Fgrst defineres, hvad drift er? Dette efterfglges af en
definition af FM og en analyse af litteraturen pa omradet om FM og viden.
Dermed laegges grundstenene for en dybere dokumentation af problemet via
litteraturen i Danmark og i udlandet.

Hvad er drift?

For at analysere om der er et problem med implementering af driftsviden i
byggeprocessen er det ngdvendigt at specificere, hvad der gnskes viden om.
Derfor er det relevant at se naermere pa, hvad drift er? Drift blev oprindeligt
defineret som fglgende i rapporten ”Planlaegning af driftsvenligt byggeri”:

“Samtlige af de ydelser, som er en forudsatning for, at bygningsanlaegget
kan fungere tilfredsstillende (i brugsfasen). Drift omfatter f@rst og fremmest
forsyning, vedligehold og renggring.”. (BUR-rapport, 1985, s. 6).

Ovenstdende definition er imidlertid meget uklar. Alene spgrgsmalet om,
hvorndr noget er tilfredsstillende, er subjektivt forankret og vil variere afhaen-
gigt af hvilken aktgr®, der spgrges. Derfor er der uklarhed om, hvilke aktgrer
ydelserne skal veere tilfredsstillende for, da det ofte er sveert at ggre alle til-
fredse. F@rste saetning i definitionen viser, at driften indbefatter, alle de ydel-
ser, som aktgrerne leverer, der er ngdvendige for, at der kan opnas et til-
fredsstillende bygningsanlaeg. Definitionen laegger dermed op til, at man skal
teenke bredt i forbindelse med drift.

Sidste del af definitionen er mere smal og fokuserer pa forsyning, vedligehold
og renggring. Forsyning omfatter energi, hvilket indbefatter varme, el og vand
(BUR-rapport, 1985). Yderligere tilskrives renovation og aflgb (DMF-
benchmarking, 1995) ofte til forsyning, om end der szettes spgrgsmalstegn i
BUR-rapporten, om hvorvidt dette er passende (BUR-rapport, 1985). Andet
fokusomrade i definitionen er vedligehold, hvilket er den del af driften, som
sigter pa opretholdelse af bygningsanlaeggets ydeevne (BUR-rapport, 1985).
Vedligehold foretages pa omraderne: Terraen, udvendig bygning, indvendig
bygning, bygningsinstallationer og inventar. Pa alle vedligeholdelsesomrader-
ne forekommer 3 forskellige typer af vedligehold, hvilke er afhjeelpende, fore-
byggende og oprettende vedligehold (Jensen, 2001). Det sidste fokusomrade
er renggring, som driften ifglge definitionen omfatter. Denne del af driften
sigter mod at:

”...opretholde et hygiejnisk og aestetisk acceptabelt kvalitetsniveau.” (BUR-
rapport, 1985, s. 6).

* Aktgr anvendes her om en person, en gruppe af personer, dele af en virksomhed, virksom-
heder eller grupper af virksomheder, som kontrollerer aktiviteter eller ressourcer i byggepro-
cessen. Eks. en medarbejder, entreprengr eller driftsherre. (Se e.g. fra Axelsson mfl., 1992).
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Renggring foretages pa 5 omrader: Udvendigt renhold, indvendigt renhold,
vinduespolering, matte og linnedservices samt serviceartikler (Jensen, 2001).

Man kan stille spgrgsmalstegn ved den relativt snaevre definition af drift. Er
det primaert de 3 hovedomrader, som udggr driften? | FM-litteraturen er be-
grebet bredere. FM-handbogen tilfgjer yderligere feellesdrift og faste ejen-
domsudgifter til driften (Jensen, 2001). Et endnu bredere begreb anvendes af
det tidligere By- og Boligministeriet, som nu hgrer under Erhvervsministeriet.
Her tilfgjes sikkerhed samt IT- og kommunikationssystemer til driften (Bygge-
riets fremtid, 2000).

Der er seerligt ikke konsensus om driftsbegrebet; hvad der helt konkret hgrer
under driften, og maske er det en af begrundelserne for at driften bliver
”skraldespand” for tidligere uhensigtsmaessige beslutninger i byggeprocessen.
Denne uklarhed kom tillige til syne i praksis pa andet fglgegruppemgde, hvor
det blev naevnt, at drift ikke anses som det mest attraktive felt, hvorimod ved-
ligehold er noget mere attraktivt. Ifglge BUR-rapportens definition af drift
anses vedligehold som en del af driften. En konsekvens heraf er, at det ikke er
muligt at adskille disse to fra hinanden.

Grundet denne uklarhed, om hvad drift er, kan det veere givtigt at se neermere
pa de opgaver, der er tilknyttet driften i litteraturen. Figur 1 viser de driftsfor-
valtningsopgaver, som vedrgrer FM og herunder ogsa driften.

Figur 1 - FM opgaverne, hvorunder drift medtages
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Kilde: Carlsen, i FM-hdndbogen, Jensen, 2001, s. 13

14



Jf. Carlsens model er opgaverne for drift: vedligehold, forsyning, renhold, fael-
lesdrift og miljg, hvilket er stort set identisk med BUR-rapportens definition.
Der tegner sig saledes et billede af, at der i den danske litteratur trods sma
uenigheder er overordnet enighed om, hvad drift er, hvilket er FM-opgaverne,
som er tilknyttet driftsforvaltning i figur 1. Ser man pa drift i praksis, tyder det
imidlertid p3, at det er individuelt, hvordan drift opfattes og defineres. Aktg-
rerne taler eksempelvis ofte om ”drift og vedligehold” (FLG 2). De to begreber
opfattes ofte i praksis, som to meget forskellige ting.

Fra drift til FM i Danmark

For at fa en dybere forstaelse af, hvad drift er, vil den dansksprogede littera-
tur pa omradet omkring drift, FM og viden blive analyseret. Af litteraturen
fremgar det, at der er sket en udvikling i brugen af FM og drift. | midten og
slutningen af 80’erne taler man i litteraturen udelukkende om drift, men ved
udgivelsen af "Nggletal for ejendomsdrift — til brug for Benchmarking” i
1990’erne bliver FM anvendt som synonym for bygningsdrift og ejendomsfor-
valtning. Der sker sdledes et skift i den danske litteratur fra at fokusere pa
drift til at fokusere mere bredt pa FM, hvilket kan ses i tabel 4, hvor litteratu-
ren pa dansk er analyseret.

Tabel 4 - Udvikling i litteratur pa dansk om Drift og FM

TEMA
3 35| = . 8
& | Artiklens .ﬂ,g % %% 3 ‘-3:
3 | forfatter (&r) = Omhandler sk S5 ﬁ 3
R 3 = 2
o (0]
1 BUR (1985) Drift i byggeri og bygge- - X X X X - X o
processen =
2 BPS (1988) Principper til koordine- - (x) (x) X X - X n
ring af vedligehold i en =
organisation.
3 B&B (1990) Vejledning i bygningsdrift - - - X X - -
— bekendtggrelse -
4 DFM (1995) Nggletal for ejendoms- X (x) (x) X X X X g
drift
5 Jensen FM Handbog X (x) (x) X X X X
(2001)
6 Jensen FM i byggeprocessen X X (x) X X X X
(2002)

Kilde: Egen tilvirkning. X viser, hvor temaet er direkte naevnt i artiklen, (x) viser hvor emnet er indirekte naevnt,
mens ”-” repraesenterer de temaer, som ikke er naevnt i artiklen.

De fzlles terminologier for FM og drift ses i bogen "Nggletal for ejendoms-

drift”, hvor FM defineres:

“Facilities Management Definition: Den integrerede planlaegning, gennem-
farelse og ledelse af ejendomme samt serviceforvaltning og hjelpemidler,
som bidrager til en effektiv indarbejdelse af virksomhedens mdl. Ejendoms-
forvaltning/bygningsdrift omfatter sdledes alle primaere processer — fra
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ejendommes planlaegning til nedrivning— der har betydning for ejendom-
mens totalgkonomi.” (DFM — netveerk, 1995, s. 64)

Denne rapport tager udgangspunkt i en bred analyse af problemet med ind-
dragelse af driftsviden. Dermed analyseres der ikke kun pa vedligehold, forsy-
ning, renhold, faellesdrift og miljg, men tillige pa de opgaver som hgrer under
FM. Det giver en stgrre forstaelse af det "FM-felt”, som driften er en del af,
hvorved der straebes mod en mere helhedsorienteret analyse af problemerne
ved implementering af driftsviden. P4 den baggrund vil der efterfglgende i
rapporten blive fokuseret pa FM og ikke kun pa drift.

Drift opfattes som en delmangde af FM, men grundet gnsket om en helheds-
orienteret analyse af problemet, vil FM veaere et essentielt element i den efter-
felgende analyse. Derfor er det centralt ogsa at fa defineret, hvad er FM?

Hvad er Facilities Management?
FM kan vaere med til at belyse drift i et helhedsorienteret perspektiv - men
hvad er FM?

FM har eksisteret lzenge fgr terminologien blev opfundet (Willis, 1992), men
blev for fgrste gang officielt anvendt i Michigan i 1980. Her samledes 40 lede-
re for at undersgge: Hvad udggr en god arbejdsplads, og hvad kan forbedre
produktiviteten pa en sadan arbejdsplads? De grundlagde Facilities Manage-
ment Institute (Willis, 1992) og andre foreninger fulgte efterfglgende trop i
Europa, men fgrst i 1991 blev et FM-netvaerk dannet i Danmark - DFM. FM er
saledes efterhanden blevet et verdensomspaendende brand og globalt net-
vaerk (Grimshaw, 2007).

Der findes mange definitioner pa FM (Grimshaw, 1999). De europaiske lande
har hver deres definition pa FM, hvilket ggr, at der er kommet mange bud p3,
hvordan FM kan defineres. Da udviklingen indenfor FM i de enkelte lande
forlgber forskelligt fra land til land (Jensen, 2001) er det fordelagtigt at defi-
nere, hvad der menes med FM i Danmark. Projektet "Markedet for FM i Dan-
mark” under Center for Facilities Management (CFM) arbejder i skrivende
stund med at fa udarbejdet en sadan definition, hvorfor der afgraenses fra en
meget dybdegdende analyse af en dansk FM definition. | denne rapport tages
afsaet i CFM’s definition, som er udviklet med inspiration fra den europeeiske
FM-standard (2006).

“FM er integreringen af processer inden for en organisation for at fastholde
og udvikle de aftalte services, som understgtter og forbedrer effektiviteten
af de primeaere aktiviteter.” (CFM Centerbeskrivelse, s. 12; 2007)

Definitionen tager udgangspunkt i integrering af processer, hvilket betyder, at

arbejdsopgaverne i ejendommen og med serviceforanstaltninger skal forega

koordineret og ses i sasmmenhang (Jensen, 2001). Yderligere papeger defini-
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tionen, at processerne foregar inden for en organisation efter byggeriet er
faerdigt, hvilket dog kan undre, da det ikke laegger op til samarbejde og vi-
densdeling med aktgrer udenfor organisationen. Dette fokus i definitionen
kan synes uforstaelig, da FM af er blevet beskrevet som vaerende varktgjet til
at afhjaelpe mangelfulde erfaringer fra fuldfgrte bygninger til nybyggeri (Jen-
sen, 2001). Det er endvidere uklart, hvad der menes med de aftalte services,
for mellem hvilke aktgrer er de omtalte services aftalt? Desuden bgr proces-
serne understgtte og forbedre effektiviteten af de primaere aktiviteter, hvilket
fordrer, at FM understgtter organisationens mal. Ofte er det imidlertid ikke
klart for aktgrerne i byggeprocessen hvilke og hvis mal, der er i fokus, da hver
aktgr har sine egne mal. Kommunen gnsker eksempelvis i visse tilfelde at
byggeriet kun lige opfylder de ngdvendige krav, da budgettet er stramt, mens
brugerne eksempelvis gnsker fleksibilitet og brugervenlighed i bygningen.
Anvendes ovenstaende definition ma der saledes vurderes, hvilke mal der er i
centrum for projektet.

Definitionen fra den Europaiske Standard® anvendes ikke i denne rapport,
fordi den primeaert indbyder til fokus pa viden inden for organisationen. Der er
derfor blevet sggt i litteraturen for at finde en mere passende definition, som
kan danne baggrund for en dybere forstaelse af FM.

En geengs definition (Grimshaw, 1999) hos teoretikere i FM-litteraturen er:

”... en integreret proces for at drive, vedligeholde, forbedre og tilpasse byg-
ninger og infrastrukturen i en organisation, for dermed at skabe et miljg,
som i hgj grad understgtter organisationens primaere mdl.” (Pathirage et al,
2008; Then, 1999 — frit oversat)

Ovenstaende definition fokuserer pa, at der skal skabes et miljg, som under-
stgtter de primaere mal for en organisation. Dermed er denne definition mere
omfattende end den i CFM’s Centerbeskrivelse. Der er ikke kun fokus pa or-
ganisationen, men pa hele miljget som omkranser organisationen.

Transpiration til relevante dimensioner af miljget i denne sammenhang kan
findes i knowledge management litteraturen. Eriksson & Dickson (2000) poin-
terer, at organisationer bgr fokusere pa at skabe et miljg for vidensdeling,
fordi vidensdeling kraever mere end blot kommunikation af information mel-
lem aktgrer. De peger pa, at afsenderen og modtageren bgr saettes ind i hele
den kontekst, som informationen er i, saledes at informationen kan omdan-

* Der findes 2 europaiske standarder pa omradet: Facility Management - Del 1: Terminologi
og definitioner og Facility Management - Del 2: Vejledning i udarbejdelse af Facility Manage-
ment-aftaler. | afsnittet refereres til Del 1.
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nes til ny information og leering. Knowledge management kan bidrage til et
miljg begreb i FM, som stedet for informationsudveksling og lzering.

Denne mere nuancerede definition pa FM laegger saledes mere op til videns-
deling end CFM’s definition. Falles for begge definitioner af FM er dog, at
facilities manageren primaere funktion er at understgtte organisationens pri-
maere aktiviteter (Emmet, 2007).

Grundet Grimshaws fokus pa miljg, som er afggrende for problemstillingen,
tages i denne rapport udgangspunkt i denne definition. Dermed er scenen lagt
til at en dybere forstaelse af, om der er et problem med at overfgre viden om
FM til byggeprocessen.

Problemet er der

De anvendte begreber for drift og FM i denne rapport er hermed praesente-
ret. Pa ovenstaende grundlag vil vi nu se neermere pa; om der er et problem
med at inddrage FM i byggeprocessen. Vi vil derfor nu ga videre med analy-
sen, som tager afsaet i den internationale litteratur pa omradet, hvor relevant
litteratur til naermere analyse identificeres. Derefter analyseres og kombine-
res litteraturen med empirien for dermed ikke blot at kunne identificere om
der er et problem, men ogsa identificere pa hvilke omrader i byggeprocessen
problemet med manglende implementering af driftsovervejelser er stgrst.

International litteratur — krydsfelter mellem FM, byggeri og viden
Der er flere internationale bidrag til en samlet forstaelse af FM og viden, som
kan danne baggrund for at dokumentere, om der er et problem med at ind-
drage FM i byggeprocessen. | det fglgende vil litteraturen frem til i dag blive
gennemgaet. Litteratur om byggeindustrien og projektledelse vil ogsa Igbende
blive inddraget.

Pa baggrund af det internationale litteraturstudium er det muligt at etablere
en oversigt over den publicerede litteratur, som omhandler temaerne FM,
viden og leering generelt, viden mellem aktgrerne, byggebranchen, projektle-
delse, strategi samt performance. Det er disse temaer, der fremtraaeder, som
de centrale temaer i litteraturen og for problemstillingen. Da rapporten foku-
serer pa drift i et bredt perspektiv fokuseres der pa FM og ikke drift i temafel-
tet i tabel 5.
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Tabel 5 - Litteraturoversigt over international litteratur

TEM
5. Artiklens g ,,%’ 5-? 2y
-3 2 (] - wn s
®© | forfatter (ar) = o e} & =
= Ombhandler 8 5 = g, =
13|l g | =8
38|58 E
7 Duffy (1985) ORBIT-2 modellen. Hvordan kan FM ggres mere - - - - - X
omkostningseffektivt.
8 Alexander Hvordan kan FM tilfgje value til organisationen? - - - - X X
(1992) Alexander foreslar vaerktgjer i organisationen til I'?I
at assistere processen. a
9 Willis (1992) Historien og fremtiden for FM. - - - - - Ee)
10 Alexander FM skal sikre sin fremtid. Opfordrer til, at FM (x) (x) - - X (x) =
(1994) bliver positioneret, som interdisciplinaer. Opfat- g
telsen i org. i UK er, at FM er et fast aktiv, men ;
har i virkeligheden store muligheder for effektivi- (@)
sering pa FM. Ny viden (om bl.a. meaning, mana- :
gement og measurement af FM) er ngdvendig for o
at forbedre kvaliteten af FM A
11 Donald Undersggelse af anskuelser og praksis hos facili- - - - - - (x) E
(1994) ties managere. FM udenfor USA har ikke searlig
hgj status i org. Undersggelsen viser, at FM
forventes at levere 100 % fra dag 1.
12 Barrett et al Lgbende forbedringer af FM via ”supple sy- X X - - X w
(1995) stems”. o |
13 Grimshaw Ser pa FM i en bredere kontekst og undersgger - - X X - (x) ;
(1999) de endringer, som relaterer sig til ledelse af I'_I"I
&ndringer relationerne mellem organisationer. 'n)
Seetter FM i forhold til postmodernisme og disku- T
terer FM’s identitetsproblem.
14 Nutt (1999) Mangel pa research indenfor FM. Foreslar (x) - - - (x) X
3 omrader, hvor innovation kan forega indenfor
FM. Innovation gennem praksis, innovation
gennem research og innovation gennem samar-
bejde. Fremsaetter en model med omrader, som
kunne fokuseres pa i research.
15 Yu et al Computer integreret FM-systemer og FM opga- - - - - X -
(1999) vemodel o)
16 Amaratunga FM performance measures (PM). Beskriver beho- (x) - - - (x) X | @
(2000) vet for research om FM PM via lit. review og
fortzeller om et kommende research projekt, som
behandler emnet.
17 Barrett For at kunne lede kvaliteten i byggeprojekter X X X X X X
(2000) effektivt ma der ske 2 ting: 1. Eksterne orientere-
de kvalitetsforbedringssystemer, 2. Investering i
stabile relationer i det netvaerk, som org. er en
del af.  “Supple  systems” og net-
vaerks/vidensinnovationsmodel prasenteres.
18 Barrett FM er karakteriseret ved at veere reaktiv og X X X - X (x)
(2000, teknisk orienteret. 6 link i en generisk FM-model
Facilities) fremlaegges pa det strategiske og operationelle <
plan. Sluttelig preeciseres vigtigheden for ikke 6
bare informationsoverfgrsel, men netvaerksinno- E
vation for at FM kan innovere i fremtiden. w
19 Nutt (2000) 4 generiske spor for fremtidig FM undersgges. X - - (x) X (x) 8
Disse er: finansiel ressource spor, HR spor, fysiske =
ressource spor og videns ressource spor. Begraen- &
set med forskning om FM viden.
20 BRE (2001) Inddragelse af FM i byggeprocessen X X X X X
21 Loosemore Benchmarking for FM. Mangel pa relation ml. FM - - - - X
et al (2001) org. og kerneforretning via KPI
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= . S 2 3
2 Artiklens ) = ﬁ 3 " E
©  forfatter (ar) = o e o =
3 Ombhandler g g = = 3
3 = =3 ('] )
® | 5|2 | =3
2 % & ®
22 Brochner Forskel pa hvad FM ggr i praksis, og hvad lit. X X (x) X X - -
(2003) siger. Nar bygherre er samme, som FM er der
stgrre engagement til at inddrage FM i designfa-
sen. FM bgr vaere en del af udviklingen af bygge-
projekter. Kraever bl.a. stgrre viden hos facilities
managere.
23 Chotipanich Litteratur review for FM i praksis og beslutnings- X - - - - X (x)
(2004) tagning. Model praesenteres for positionering af
FM i organisationen.
24 European Definition af FM og udspecificering af forskellige X X (x) X - X -
Standard termer, som anvendes i FM kontrakter.
(2005)
25 Kelly et al Briefing er en iterativ proces. Typisk problem at X X X X X X (x)
(2005) FM ikke inddrages i briefing fgr design. FM er
imidlertid afggrende at inddrage i briefing.
26 Pathirage et Model til ledelse af stiltiende viden i byggebran- - X X X X X X
al (2006) chen.
27 Grimshaw Forudsiger et skift i FM fra de fysiske faciliteter til X - - - - X -
(2007) en mere menneskeorienteret logistisk tilgang,
som stgtter arbejde over organisatoriske net-
vaerk.
28 Lé et al Vidensdeling mellem projekter i byggeindustrien. - X X X - - -
(2007) Indikerer gkonomiske gevinster ved at overfgre
erfaringer fra et projekt til et andet.
29 Jensen Identificering af aspekter ved FM som bgr overve- X X X X X X X
(2008) jes i byggeprocessen.
30 Lé (2008) Maling af FM og dets potentiale. X - - - - - (x)
31 Pathirage et Knowledge management i FM organisationer X X X - (x) X X
al (2008)

SNXO04SN3AIN

Kilde: Egen tilvirkning.
x viser de artikler, hvor det pagaeldende tema er direkte naevnt. (x) viser, hvor temaet er indirekte naevnt i litteraturen.

Tabel 5 viser udviklingen i den internationale litteratur indenfor FM og viden.
Litteraturstudiet viser, at perioden fra ar 1985-1995 har fokus pa FM-
performance, hvor viden kun beskrives i meget begraenset omfang. | perioden
efter 1995 er der i langt hgjere grad fokus pa FM, viden og strategi. Den gene-
relle litteratur om FM havde i begyndelsen fokus pa omkostningsminimering,
teknologi og kun i begraenset omfang vaerdioptimering (Pathirage et al, 2008).
Dette omkostningsminimeringsfokus skinnede tillige igennem i dele af FM
litteraturen omhandlende byggeindustrien (Duffy, 1985). Fgrst i slutningen af
1990’erne og for alvor omkring ar 2004-8 bliver viden koblet sammen med
FM.

For at tydeligggre problematikken er artiklerne i tabel 4 og 5 placeret i et gra-
fisk oversigtsbillede af hovedtemaerne for artiklerne i figur 3. De relevante
hovedtemaer for problemstillingen er: FM, drift, viden og byggeri.
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Figur 2 - Hovedtemaerne i problemet i forhold til projektets data
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Tallene med radt er litteratur skrevet pd dansk, mens tallene med sort er international litteratur.
Kilde: Egen tilvirkning

Drift kan ses som en del af FM (Jensen, 2001), hvorfor driftscirklen er placeret
inde i FM-cirklen i figur 3. Ved udarbejdelse af figuren er der lavet et skarpt
skel, imellem drift beskrevet implicit eller eksplicit. Et eksempel pa en implicit
beskrivelse af drift er Jensens artikel fra 2008, hvor FM beskrives i forhold til
viden, men hvor drift ikke naevnes direkte i artiklen. Derfor placeres artikel 29
udenfor driftscirklen, men inde i FM-cirklen. Det mest relevante krydsfelt for
denne rapport er feltet mellem drift, byggeri og viden, hvor artikel 1 og 6
samt de 9 interviews er placeret.

Krydsfeltet mellem FM, viden og byggeri er imidlertid ogsa et interessant felt,
da drift er en delmaengde af FM. Derfor analyseres artiklerne i de to krydsfel-
ter neermere for dermed at analysere hvordan bidragsyderne forholder sig til
spgrgsmalet om der er problemer med inddragelse af FM i byggeri.

Litteraturen peger pd, at der er problemer med implementering af drift

Baggrunden for udgivelsen rapporten “Planleegning af driftsvenligt byggeri”
(BUR, 1985) var primeert effektivisering af driften pga. forggede bygnings-
maessige driftsudgifter i 80’erne. Dette peger imidlertid ikke pa, om der stadig
er et problem med inddragelse af driftsviden i byggeri i dag. Derfor ses der
narmere pa artikel nr. 6, 18, 20, 22, 25 og 29, som omhandler FM, viden og
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byggeri. Hvad taler for/imod i den udvalgte litteratur, at der er et problem
med inddragelse af driftsviden i byggeri?

Jensens (2002) fremhaever i artikel nr. 6 at:

“Det er almindelig anerkendt, at en af drsagerne til kvalitetsproblemer samt
ringe produktivitets- og produktudvikling i byggesektoren er mangelfuld
“feedback” eller tilbagemelding om erfaringer fra fuldfarte bygninger til ny-
byggeriet.” (Jensen, 2002, s. 37)

Der er sdledes almindelig anerkendt, at der er et problem med tilbagefgring af
erfaringer fra fuldfgrte bygninger til nye bygninger. Dette peger p3, at tilbage-
fering af driftsviden ogsa, er et problem. Barrett (2000) fremhaver, at FM —
herunder ogsa drift — har en tendens til at vaere teknisk og reaktiv frem for
strategisk med fokus pa relationer til nggleaktgrer. BRE-rapporten (2001)
fremhaever flere barrierer for, at facilities managere ikke inddrages i bygge-
processen samt kommer med bud p3, hvordan den ideelle involvering af faci-
lities manageren kunne vare. Dermed anerkender Barrett og Building Re-
search Establishment, at der er problemer med implementering af FM i byg-
geprocessen. Brochner (2003) fremhaever, at der er problemer med inddra-
gelse af erfaringer med vedligeholdelse i byggeri, om end der Igbende er ud-
viklet metoder til at inddrage denne del af driftsforvaltningen i byggeri. Jen-
sen (2008) vurderer, at der trods flere publiceringer stadig er problemer med
at fa FM inddraget i byggeprocessen i Danmark. Han tilfgjer samtidigt, at der
tilsyneladende er en positiv udvikling undervejs i Danmark, som imidlertid
varierer afhaengigt af aktgrernes kompetencer i det enkelte byggeprojekt.

Litteraturen i krydsfelterne mellem viden, FM, drift og byggeri er saledes eni-
ge, om at der er problemer ikke blot i Danmark men ogsa internationalt med
at fa FM i byggeprocessen. Samtidig spottes der tendenser til at udviklingen
er ved at vende, om end det stadig er meget kompetenceafhaengigt hos aktg-
rerne.

Informanterne enige - problemer med implementering af drift i byggeri

De 9 informanter er enige om, at der er problemer med at inddrage FM i byg-
geri, men ogsa her kunne spores en hvis optimisme om fremtiden, iseer nar
driftsherre og bygherre er samme person eller organisation. Her blev OPP
(Offentlig-Privat Partnerskaber) naevnt som et af de tiltag, der kan fa driften
implementeret i byggeprocessen (N6).

Der er saledes enighed i dansk og international litteratur samt hos de 9 infor-
manter om, at der er et problem med at inddrage driftserfaringer i byggeri.

Bud pa facilities management fokus i byggeprocessen
Efter at have konstateret at der er et problem, vil der nu blive foretaget en
uddybning af problemet. Her specificeres hvilke FM-opgaver aktgrerne med
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fordel kan vaere seerligt opmaerksomme omkring i byggeprocessens faser samt
hvilke aktgrer som hensigtsmaessigt kan implementere driften.

Fokus vil veere pa at gennemga byggeprocessen i forhold til FM for dermed at
undersgge, hvordan man kan inddrage FM i byggeprocessens faser: pro-
grammering, projektering, udfgrelse og ibrugtagning. Forslag fra litteraturen
vil blive sammenholdt med tendenser fra empirien, der peger pa, hvordan det
reelt er. Dermed opnas et mere nuanceret billede af problemet med imple-
mentering af drift i byggeprocessen.

FM i alle faser i byggeprocessen?

Alle informanterne, der har deltaget i undersggelsen er enige om, at FM bur-
de inddrages i alle faser i byggeprocessen, hvor man dog skal have for gje, at
der ikke er én Igsning pa, hvordan det skal inddrages. Det vil afheenge af det
konkrete projekt og projektets deltagere, hvor, hvordan og om FM indarbej-
des i byggeprocessen (FLG1). Det er problematisk, at give et endegyldigt bud
pa, hvordan FM skal indarbejdes i byggeprocessen, da inddragelsen vil veere
kontekstafhaengig. Der vil imidlertid altid vaere nogle overvejelser omkring
FM, som bygherren og resten af byggeholdet kan have i tankerne for at sikre
at FM-overvejelserne medtages (FLG2). Jensen (2002) har opsummeret FM-
opgaverne illustreret i tabel 6. Disse kan udbygges eller indskraenkes fra pro-
jekt til projekt.

Tabel 6 - FM-specifikke opgaver i byggeprocessen

Fase i byggeprocessen FM-specifikke opgaver

Beslutning Varetagelse af ejendomsstrategiske hensyn
Oplysninger om arealbehov m.v.
Driftsgkonomiske oplysninger
Programmering Organisering af brugermedvirkning
Drifts- og miljgmaessige hensyn
Overordnede krav til dokumentation
Projektering Varetagelse af drifts-, miljg- og brugerhensyn
Fastlaeggelse af driftskoncept
Krav til bygningsautomationssystemer

Udfgrelse Planlzegning af indretning
Forberedelse af ibrugtagning
Udbud af driftsopgaver
Ibrugtagning Indflytning

Handtering af hidtidige bygninger
Implementering af driftsrutiner

Kilde: Jensen, 2002, s. 38

| det efterfplgende afsnit vil byggeprocessen vaere udgangspunktet for diskus-
sionen af, hvordan man inddrager FM i byggeprocessen. Kendskab til de FM-
specifikke opgaver er imidlertid ikke alene Igsningen pa at fa driftsviden ind i
byggeprocessen. Hvis ingen af aktgrerne tager ansvar for at fa opgaverne im-
plementeret gavner det ikke den fremtidige drift. Derfor analyseres hvilke
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aktgrer, der med fordel kan vaere ekstra opmaerksomme pa at driftsviden im-
plementeres i byggeprocessen.

Tabel 7 - FM og driftsopgaver overfor aktgrerne i byggeprocessen

Programmering Projektering Udfgrelse Ibrugtagning

Karakte-
ristika
ved
fasen

Opgaver

Beslutning

Der bestemmes om
der skal bygges

Behovsformulering eller
kravspecificering

Planlaeggelse og valg
om byggeriet treffes

Virkeligggrelse af
byggeprojektet

Overtagelse og brug af
byggeriet

Varetagelse af ejen-
domsstrategiske
hensyn

Oplysninger om
arealbehov

Driftspkonomiske

Organisering af bru-
germedyvirkning

Drifts- og miljgmaessige
hensyn

Overordnede krav til
dokumentation

Varetagelse af drifts-,
miljg og brugerhensyn

Fastlaeggelse af drifts-
koncept

Krav til bygningsauto-
mationssystemer

Planlzegning af indret-
ning

Forberedelse af ibrug-
tagning

Udbud af driftsopga-
ver

oplysninger

Indledende diskussio-
ner om nybyggeri vs.
modernisering.

Indflytning

Handtering af hidtidige
bygninger

Implementering af
driftsrutiner

Drift/FM Bygherre | Bruger Bygherre Drift/FM | Bygherre Drift/FM Bygherre
75 Teknikere Drift/FM Arkitekt Teknike- Radgivere Teknike- Leveran-
den ml. Teknikere | Ingenigr re Leverandg- | re dgrer
aktarer- Radgivere rer Udfgren-
ne Udfgrende de

Brugere Bygherre
Drift/FM Leveran-
Teknikere | dgrer
Service- Udfgren-
firmaer de

De rgdt markerede FM-opgaver er de opgaver, der blev identificeret i analysen som svaerest at inddrage i byggepro-
cessen .Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Jensen, 2002 og BUR-rapporten, 1985.

Ifglge folgegruppen er bygherren den centrale aktgr med ansvar for at fa drift
implementeret. Det er bygherren, der er med i alle faserne i byggeprocessen,
og det er bygherren, der udstikker de overordnede retningslinjer for byggeriet
(FLG1). Men bygherren kan ikke alene sikre at driften medtaenkes. De @gvrige
aktgrer ma ogsa patage sig et ansvar, hvis det skal blive succesfuldt. Afdaek-
ning af hvilke aktgrer, der er relevante at inddrage i den enkelte fase af byg-
geprocessen, er derfor pa sin plads for at definere, hvem der med succes kan
inddrage og anvende driftsviden. Yderligere analyseres der i det efterfglgen-
de, hvilke opgaver informanterne peger pa, som vaerende de svaereste at im-
plementere i faserne i byggeprocessen og dermed hvor fokus med fordel kan
rettes for at implementere driftsviden i byggeprocessen fremover.

FM i beslutningsfasen — et strategisk Igft

Beslutningsfasen bestar af de overvejelser og beslutninger, som gar forud for
den egentlige beslutning om at pabegynde et byggeri (Jensen, 2002). Jensen
taler om 3 FM-specifikke opgaver, som er: Varetagelse af ejendomsstrategiske
hensyn, oplysning af arealbehov samt driftsékonomiske oplysninger. | BRE-
rapporten (2001) fgjes der til, at FM skal deltage i de indledende diskussioner,
om hvorvidt der overhovedet skal bygges nyt, eller der blot skal modernise-
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res. FM lpftes dermed op pa strategisk niveau, hvor FM er med i diskussionen
om blandt andet visioner og intentioner for byggeriet. Undersggelsen indike-
rer, at aktgrerne fastlaegger visioner for byggerierne, men at FM i mange til-
faelde ikke deltager i disse beslutninger (N5, N8). Derimod inddrages FM i for-
bindelse med oplysninger om arealbehov. Dette viser, at de driftsansvarlige
lettere kan deltage i diskussioner ang. det operationelle frem for det strategi-
ske, fordi det ofte er pa det operationelle niveau, at de har den stgrste viden.
Af samme grund bliver FM tillige undladt i forbindelse med varetagelse af
ejendomsstrategiske hensyn, hvor udvikling af ejendomspolicy med bl.a. be-
slutninger om eje vs. leje i mange tilfalde foretages uden FM’s inddragelse
(N5, N8).

Overvejelserne i beslutningsfasen deles primart mellem de driftsansvarlige,
eventuelle teknikere og bygherren. Dog viste interviewene, at kun i de tilfeel-
de, hvor bygherren er den samme som driftsherren, bliver driftspersonalet
inddraget i de strategiske overvejelser i beslutningsfasen (N1, N2, N7). Er
driftsherren forskellig fra bygherren, bliver driften fgrst inddraget senere i
byggeprocessen.

FM i programmeringsfasen — milijghensyn, men ingen drift

| programmeringsfasen foreslar Jensen (2002) inddragelse af FM-opgaverne:
organisering af brugermedvirken, vedtagelse af drifts- og miljgmaessige hen-
syn og overordnede krav til dokumentation. Disse uddybes i det efterfglgende
med nggleinformanternes betragtninger.

Udfordringen ved organiseringen af brugerinvolveringen i denne fase er ifglge
Svend Aage Madsen (Direktgr for Koncertsalen Alsion) at balancere mellem
gnsker og reelle behov:

”Brugerinvolvering har ofte en karakter af, at det bliver gnskelister, men det
er ikke det, jeg forstar ved brugerinvolvering. Vi skal vaek fra det niveau og
sd frem til aegte behov.” (Svend Aage Madsen, Direktgr Koncertsalen Alsion,
2008)

Han fremhaever efterfglgende, at flere bygherrer pa byggeprojektet kan vaere
fordelagtigt, nar der skal skelnes mellem gnsker og reelle behov. Bygherrer-
nes kritiske spgrgsmal til hinanden pavirker saledes filtreringen af brugerbe-
hovene i positiv retning (N3). Det er imidlertid ikke alle projekter, hvor bru-
gerne inddrages direkte. Steen & Strgm inddrager eksempelvis ikke brugerne,
da de i organisationen har stor erfaring fra tidligere byggeprojekter om bru-
gernes behov (N7). Det er saledes projektafhaengigt, i hvor hgj grad brugerne
med fordel kan involveres.

Varetagelse af drifts- og miljghensyn deekker et meget bredt omrade, hvor de
vigtigste ifglge Jensen (2002) fremgar af venstre kolonne i tabel 8:
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Tabel 8 - Drifts- og miljghensyn og udvalgte citater fra analysen

De vigtigste drifts- og miljghensyn

Eksempler i undersggelsen pa:

Fleksibilitet og tilpasningsmulighe-

der til skiftende anvendelser

"Vi har valgt et lidt ufleksibelt byggesystem. Hvis vi

Hvordan dette handteres?

havde vezeret helt skarpe, sa havde vi valgt et system,
der gav en stgrre frihed...” (N5).

Vedligeholds- og renholdsvenlighed
af bygningen og udenomsarealer

”Vi skal have nogle forhold for renggringen, som ggr,
at vi kan fa sa billig en renggringskontrakt, som mu-
lig.” (N7).

”... vi har haft fokus pa, at nar man laver gulvbelaeg-
ningen pa feellesarealer, s3 har man ikke taenkt over,
at fellesarealer skal renggres af fejemaskiner...” (N8)

Muligheder for at udskifte og gen-
bruge bygningsdele.

"F.eks. nar vi skulle pudse vinduer eller skifte paerer
oppe under loftet. Vi kan jo ikke komme derop, og der
findes ikke en lift i Danmark, der er sa hgj. Sa vi har
k@bt en kran til 1 mio. kr.” (N5).

Sikkerhed og sikring af bygningen,
personer og vaerdier

”Sikringssystemet i huset udviklede vi ogsa, sa der var
et feelles sikringssystem...” (N2).

Energi- og ressourceforbrug

”Nu har vi sa faet mulighed for, at leve op til den hgje
energiklasse [..] Det er sgrme staten, der vil det. Jeg er
ikke sikker pa, at jeg kunne sla igennem med det i
forhold til direktgren.” (N5).

Miljgpavirkninger af omgivelser

"Vi har selvfglgelig taget alle de miljgprgver, der skulle
vaere...” (N2).

Indeklima og arbejdsmiljgpavirknin-
ger

"Vi fik i kravspecifikationerne klare meldinger ind (fra
bygherrerne) f.eks. omkring teknologi og gkonomi i
forhold til indeklima.” (N3).

Styring af bygningstekniske anlaeg
og installationer

”Sa sent som for et halvt ar siden, fik vi besked pa at
hele anlaegget er underdimensioneret. ”Vi er desveer-
re ngdt til at bygge et kreeftvaerk nede i kaelderen”,
men sa kom der nogle andre, der godt kunne finde ud
af det. ”. (N5)

De r@de drifts- og miljghensyn viser de omrader, hvor der er identificeret de stgrste problemer med inddragelsen.

Kilde: Egen tilvirkning pba. Jensen (2002)

Tabel 8 viser, at ikke alle de vigtigste drifts- og miljghensyn er lige lette at
handtere. Citaterne er ikke repraesentative for hele byggebranchen, men giver
et billede af de forskellige mader drifts- og miljghensyn ofte bliver handteret
pa.

Energi- og ressourceforbruget samt miljgpavirkninger af omgivelserne er
steerkt praeget af den lovgivning, der udsendes fra staten. Politikernes fokuse-
ring pa miljget har betydet en strammere lovgivning, som tilsyneladende har
haft en sa positiv effekt, at den miljgmaessige side af driften inddrages i bygge-
rierne. Sikkerhed og sikring af bygningen, personer og veerdier er ogsa et felt,
som bliver prioriteret i byggeprocessen. Hos TradeCity Kolding var det altafgg-
rende med et godt sikringssystem, da det er et flerbrugerdomicil, hvor der
blandt andet er behov for aflasning af feelles mgdelokaler uden brug af nggler.
For at Igse problemet blev der udviklet et faelles lasesystem, som kraevede en
kode frem for en nggle. Forlades et lokale i kort tid eksempelvis for at spise i
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kantinen indtastes blot en kode, nar dgren lukkes, som sa kan anvendes igen,
nar man skal ind i mgdelokalet senere (N2).

Mindre positivt ser det imidlertid ud i forbindelse med muligheden for at ud-
skifte og genbruge bygningsdele. Et typisk eksempel pa fejl i den forbindelse
er problemer med at udskifte belysning, paerer og lysstofrgr uden brug af stil-
ladser eller kraner (N6). Dette eksempel hanger sammen med vedligeholds-
og renholdsvenlighed af bygningen og udenomsarealer. Et andet typisk ek-
sempel pa problemer er renggring af overflader, der er besveaerlige at komme
til (N6). Man bliver ofte ikke forberedt tilstraekkeligt i byggefasen, hvorved
indeklimaet og arbejdsmiljget pavirkes negativt. Der er mange eksempler pa,
at bygherren har gode intentioner om indeklima og arbejdsmiljg fra starten af
byggeriet, men at den valgte Igsning ikke afspejler prioriteringen. Lignende
problemer findes i styring af byggetekniske anlaeg og installationer. Flere byg-
gerier indeholder i dag CTS-anlaeg (Central Tilstands- og Styringsanlaeg), men
ofte er de meget komplicerede, som kan vaere sa svaere at betjene, at de krae-
ver, at man har en akademisk uddannelse — en uddannelse og viden, som vi-
cevaerten ofte ikke besidder (N6).

Undersggelsen peger saledes pa, at det primeaert er ved driftsmaessige hensyn,
hvor der er problemer med at implementere FM-opgaverne i programme-
ringsfasen.

Den sidste FM-opgave i programmeringsfasen, som Jensen (2002) papeger,
er, at de overordnede krav til dokumentation bgr specificeres i programme-
ringsfasen. Erhvervs- og Byggestyrelsen udarbejdede i 2000 en CIS-CAD-
vejledningen, som skulle:

” sikre systematisk genbrug af projektdata fra projektdatabaser til efterfal-
gende anvendelse i ejendomsdatabaser, offentlige registre og digitale tekni-
ske grundkort samt forsyningsselskaber og ledningsejeres kortmateriale.”

(www.ebst.dk)

Der var imidlertid ingen af nggleinformanterne, der naevnte brugen af denne
vejledning, da der blev spurgt ind til hvilke krav, der blev stillet til dokumenta-
tion for de projekter, som de har kendskab til. Det betyder imidlertid ikke at
data ikke opsamles i forskellige systemer, men at man enten opsamler viden
via egne systemer, som eksempelvis Steen & Strgm har god erfaring med,
eller at aktgrerne kun stiller de krav til dokumentation, som er pakraevet fra
det offentliges side. CIS-CAD-vejledningen er frivillig om end By- og Boligmini-
steriet (nu Erhvervs- og Byggestyrelsen) anbefaler, at man anvender den, hvor
det er muligt.

> CIS-CAD er en forkortelse for: Coordinated Information System & Computer Aided Design
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De relevante aktgrer i programmeringsfasen er identificeret til at vaere bruge-
re, FM-personale og teknikere sammen med bygherre, arkitekter, ingenigrer
og radgivere. Disse aktgrer kan sdledes med fordel vaere seerlig opmaerksom-
me pa de mest udfordrende FM-opgaver: organisering af brugermedvirkning,
driftsmaessige hensyn samt overordnede krav til dokumentation.

FM i projekteringsfasen — intelligente bygninger, men manglende driftskon-
cept

| projekteringsfasen veaelges lgsninger, der imgdekommer de fastlagte krav fra
programmeringsfasen. De vigtigste opgaver for FM er varetagelse af drifts- og
milj@- og brugerhensyn, fastlaeggelse af driftskoncept samt krav til bygnings-
automationssystemer (Jensen, 2002). Disse vil blive gennemgaet i nedensta-
ende i forhold til de empiriske data.

Varetagelse af drifts- og miljg- og brugerhensyn bygger videre pa samme
overvejelser fra programmeringsfasen. Tre af informanterne navnte, at det
ferst er efter projekteringsfasen, at driftspersonalet inddrages (N3, N5, N8).
Det kan derfor veere sveert at tage hensyn til driften, fordi ngglepersonerne
med viden derom ikke er til stede, nar de afggrende arkitektoniske og drifts-
maessige krav fastlaegges. Den sene inddragelse af driftsovervejelser smitter
af pa hvorvidt der udarbejdes et driftskoncept, som i tre af de undersggte pro-
jekter slet ikke blev udarbejdet (N2, N3, N5) eller fgrst blev udarbejdet, efter
bygningen var feerdigbygget (N6). Den nuvaerende teknologi muligggr imidler-
tid, at udfzaerdigelse af driftskoncepter kan foretages allerede, nar man har en
tegning pa et projekt (FLG2). Det er dermed muligt at sammenligne de fore-
sldede projekters driftsgkonomiske konsekvenser, da man via computerpro-
grammer kan visualisere bygningen, sadledes at det er muligt at indhente til-
bud pa driften allerede i projekteringsfasen og vaelge den mest driftsvenlige
lgsning (FLG2).

Den sidste FM-maessige opgave i projekteringsfasen er krav til bygningsauto-
mationssystem, hvilket indbefatter intelligente bygningsinstallationer og Cen-
tral Tilstandsstyring. | interviewene blev “den intelligente bygning” diskuteret.
En rekke eksempler pa den intelligente bygning blev naevnt. Eksempelvis
ngglefrie lasesystemer (N2) og intelligente braendbekaempelsessystemer (N3).
Ud over efterfplgende manglende brugervenlighed synes kravene til byg-
ningsautomationssystemet ikke at volde de store problemer for aktgrerne.

| projekteringsfasen er det primaert projektradgiverne, som star for koordine-
ringen af opgaverne, og det er sdledes primaert dem, der skal veere opmaerk-
somme pa at fa inddraget driften i forbindelse med opgaverne under projek-
teringsfasen (Jensen, 2002). De udvalgte Igsninger skal imidlertid altid god-
kendes af bygherren, hvorfor bygherrens fokus pa drift i projekteringsfasen er
central for at den ngdvendige viden om drift prioriteres.
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FM i udfgrelsesfasen — planlaeggelse af indretning og ibrugtagning
| udfgrelsesfasen virkeligggres byggeriet. Opgaver indenfor FM er planlaegning
af indretning, forberedelse af ibrugtagning og udbud af driftsopgaver.

Interviewene (N2, N7) beretter ud fra konkrete projekter, hvordan planlaeg-
ningen af indretning umiddelbart kan blive handteret velovervejet:

”Sa gik vi ind og sagde: "Jamen, vores veerkstedsleder. Han skal vaere med til
at indrette vores vaerksted”. Og det vil sige, at vaerkstedet skal selvfglgelig
ligge lige oppe ved siden af lageret, sddan at du kan gd ud og hente stum-
per. Og sd var det hans egen opgave og sige: “Nu har du de her rum. Prgv at
komme med et forslag til indretning. Kom med et forslag til, hvordan reol og
lagersystem skal veere.”. Og sa er der alligevel nogen ting, der misser, fordi
hvordan héndterer du varemodtagelse kl. 6 om morgenen, hvis ikke du lige
har taenkt pa det?” (Jens Henrik Lund, Adm. Direktgr, TradeCity Kolding).

Byggeprojekter er ofte komplekse og dertil kan erfaringer fra tidligere bygnin-
ger ikke direkte overfgres til nye bygninger. | eksemplet fra TradeCity der
gjort mange tiltag for at sikre en god indretning og brugerne er i hgj grad in-
volveret. Alligevel sker der sndringer i virksomheden, som ggr, at bygningen
skal vaere gearet til at kunne handtere vareindleveringer tidligt om morgenen
— en opgave, som ikke blev foretaget i de gamle bygninger. Fremtidige ander-
ledes virksomhedsaktiviteter vil derfor med fordel kunne indtaenkes i forbin-
delse med indretningen.

Interviewene peger pa, at hvis byggeriet er feerdigt til tiden, er det mindre
problematisk, at forberede ibrugtagningen af bygningen (N2, N5, N7), da der
ikke skabes frustration hos brugerne, der skal flytte ind (N5). Steen & Strgm
forberedte ibrugtagningen ved Bryggen i Vejle ved at inddrage et firma, som
kunne planlaegge, hvornar de forskellige lejere kunne flytte ind og hvornar der
kunne bores og indleveres varer, saledes at det ikke forstyrrede de lejere, der
allerede var indflyttet. Forberedelse af ibrugtagning af bygningen synes sale-
des ikke at skabe de store problemer, safremt planlaegningen holder og ikke
forstyrres af forsinkelser pa byggeriet. Dette er ret indlysende, men sikring af
at det sker, kraever fokus fra bygherre og radgivernes inddragelse af driftsak-
tgrer.

Den sidste anbefalede opgave for FM i udfgrelsesfasen er udbud af driftsop-
gaver. Som tidligere beskrevet blev det foreslaet af fglegruppen, at denne
blev visualiseret med computerprogrammer sa tidligt som muligt, saledes at
aktgrerne kan udbyde driften sa tidligt som muligt og fa inddraget de efterfgl-
gende driftspersoner i processen. En omrokering af udbud af driftsopgaver til
projekteringsfasen kan derfor vaere relevant at overveje for aktgrerne i byg-
geprocessen. De centrale aktgrer i udfgrelsesfasen er FM/driftspersonale,
teknikere, leverandgrer og udfgrende. | samspil med bygherren har de til op-
gave at sikre at FM bliver en central del i udfgrelsesfasen.
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FM i ibrugtagningsfasen — problemer med driften identificeres

Mange opfatter FM, som noget der alene hidrgrer denne fase. De vigtigste
opgaver i ibrugtagningsfasen er indflytning, handtering af hidtidige bygninger
og implementering af driftsrutiner (Jensen, 2002).

Interviewene afspejler, at safremt byggeriet er feerdigt til tiden sa bliver ind-
flytning uproblematisk, og handteres ofte professionelt via planleegningsgrup-
per (N7). Handteringen af de hidtidige bygninger volder heller ikke de store
problemer, ved projekter med lejemal, som blot kan opsiges (N2,N5). Knap sa
positivt ser det ud i forbindelse med implementering af driftsrutiner. Det er
netop her, hvor driftspersonalet overtager bygningen (Jensen, 2002) og even-
tuelle driftsproblemer identificeres (N2, N5). Vidensudvekslingen i denne fase
bor i hgj grad ske mellem entreprengrerne og driftspersonalet, hvor entre-
prengrerne overdrager bygningen til driftspersonalet.

Tabel 9 - FM-opgaver der ifglge undersggelsen er svaerest at implementere

Programmering Projektering

Beslutning Udfgrelse

Ibrugtagning

Overtagelse og brug af
byggeriet

Der bestemmes om
der skal bygges

Karakte-
ristika
ved
fasen

Behovsformulering eller
kravspecificering

Planlaeggelse og valg om
byggeriet traeffes

Virkeligggrelse af
byggeprojektet

FM-

Varetagelse af ejen-
domsstrategiske
hensyn

Driftspkonomiske

Organisering af bruger-
medvirkning

Driftsmaessige hensyn
- Fleksibilitet og tilpas-

Varetagelse af drifts-, og
brugerhensyn

Fastlaeggelse af drifts-
koncept

Udbud af driftsopga-
ver

Implementering af
driftsrutiner

opgaver,
hvor der
er pro-
blemer
med
imple-
mente-
ring i
under-
s@gelsen

oplysninger ningsmuligheder til skrif-
tende anvendelse

- Vedligeholdelses- og
renholdsvenlige udenom-
sarealer

- Muligheder for at udskif-
te og genbruge bygnings-
dele

- Styring af bygningstekni-
ske anlaeg og installationer

Indledende diskussio-
ner om nybyggeri vs.
modernisering.

Overordnede krav til
dokumentation

Drift/FM Bygherre | Bruger Bygherre Drift/FM Bygherre Drift/FM Bygherre | Brugere Bygherre
)72 Teknikere Drift/FM Arkitekt Teknike- Radgivere Teknike- Leveran- Drift/FM Leveran-
den ml. Teknikere Ingenigr re Leverandg- | re dgrer Teknikere dgrer
aktgrer- Radgivere rer Udfgren- | Servicefir- Udfgren-
ne Udfgrende de maer de

Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Jensen, 2002 og BUR-rapporten, 1985.

Gennemgang af ovenstaende FM- og driftsopgaver viser, at der er forskellige
driftsmaessige udfordringer i hver fase, og at der er meget forskel pa, hvor
godt de forskellige opgaver handteres af aktgrerne. Er driftsherren den sam-
men som bygherren synes der at veeret stgrre incitament til at inddrage FM i
byggeprocessen. De problemer, som undersggelsen peger pa, der volder pro-
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blemer for aktgrerne i byggeprocessen er opsummeret i tabel 9. Aktgrerne
kan saledes med fordel vaere saerlig opmaerksomme pa FM-opgaverne, som
navnes i tabel 9.

Sammenligningen af litteraturen med empirien i forhold til FM-opgaverne i
byggeprocessen viser, at der i alle faser af byggeprocessen er utallige eksem-
pler pa, at der er problemer med at inddrage FM i byggeprocessen. FM ind-
drages alt for ofte f@rst, nar tegningerne er feerdige, og der kun er fa a&ndrin-
ger at foretage.

Information om FM, men manglende viden

Ovenstaende gennemgang illustrerer at der bade i litteraturen om FM via
CFM og blandt de interne omfatter information om, hvordan FM kan inddra-
ges i byggeprocessen. Analysen peger samtidig pa at der i en lang raekke til-
faelde ikke anvendes information om, hvordan aktgrerne kan inddrage FM i
byggeri og har problemer med at implementere FM-erfaringer i byggeri.
Knowledge management litteraturen anvendes i det fglgende til at praecisere
forskellen mellem at have information om FM anvendelse og viden om an-
vendelse, fordi kerneproblemet netop er manglende implementering af
driftsviden i byggeprocessen.

Aktgrerne ved ofte udmaerket, hvilke problemer der kan opsta ved manglen-
de inddragelse af driftsviden, men de inddrager den blot ikke. Men hvad vil
det sige at: "de ved det”. Lad os se pa vidensbegrebet for at ggre dette klart.

Viden og information anvendes ofte for det samme (Kakabadse, 2003), hvor-
for det vil veere relevant at definere forskellen mellem de to. “Chain of Know-
ledge Flow” specificerer netop denne forskel.

Figur 3 - Chain of Knowledge flow. Den bla farve viser udviklingen af viden omkring driftserfaringer.

Realization Action / Wisdom
reflection

Kilde: N. K. Kakabadse, A. Kakabadse & A. Kouzmin, 2003, s. 77.

Data er observationer eller facts, som tages ud af en kontekst, hvorfor de ikke
er direkte meningsfulde (Zack, 1999). Det er typisk tal, ord eller billeder. Set i
forhold til drift og byggeri kunne det eksempelvis veere, at der tages billeder
af bygningen under byggeriet. Disse data i form af billeder bliver imidlertid
farst relevante, nar eksempelvis driftspersonalet far adgang til dem, hvorved
de omdannes til information.
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Information er resultatet af at placere data i en betydningsrelevant kontekst
(Zack, 1999). Neermere bestemt er information den betydning, som tillaegges
dataene ved at vurdere dem i en fortolkningsmaessig sammenhang. Ved at
sammenligne data med andre data og analysere dem i en stgrre sammen-
haeng opnas en betydning, som ggr en forskel i den made verden opfattes pa
(Sanchez, 2001).

Fgrst nar informationen bliver anvendt og realiseret, opstar viden (Kakabadse
mfl. 2003), hvilket kan fgre til “justified true belief” (underbygget rigtig opfat-
telse). Viden er saledes ikke bare noget, man har, men er noget, man handler
ud fra (Blackler, 1995). Hvis vi vender tilbage til det tidligere omtalte eksem-
pel, vil billederne af bygningerne nu blive anvendt af driftspersonalet til at
forsta bygningens struktur, sammensaetning og kompleksitet og dermed an-
vendes for, at de kan udarbejde de optimale driftsmaessige Igsninger.

Nar der ikke blot handles, men ogsa reflekteres pa informationen opstar viden
i sin yderste konsekvens i form af visdom. For at der er tale om visdom, skal
aktgrerne ikke alene anvende information og viden, men aktgrerne tillige fo-
retager den rigtige og optimale vurdering af, hvornar hvilken information skal
anvendes. | forhold til omtalte eksempel kunne der blive udarbejdet nye og
bedre metoder til at anvende billeder i byggeri. Aktgrerne bliver saledes i
stand til at se, hvad man kan andre fremover.

Litteraturstudiet og dataindsamlingen viste, at der er masser af
information om, hvordan FM kan inddrages i byggeri, men un-
dersggelsen indikerer, at information anvendes i begreenset om-
fang omdannes til viden. | mange tilfeelde omsaettes den ikke til
praksis — den underbygges og erfares ikke via handlinger.

Figur 3 viser i form af den bl3a farve, at de tilgaengelige data ikke bliver an-
vendt og realiseret i saerlig hgj grad. Dette understgttes af Pathirage et al.
(2008) og Nutt (2000), som fremheever at der findes en “data-rigdom”, "in-
formationsmaetning” men "vidensfattigdom” omkring FM — herunder ogsa
omkring drift. Malet er, at det bla felt i “chain of knowledge flow” i figur 3
flyttes leengere mod hgjre fra blot at vaere information til visdom. Spgrgsma-
let er derfor, hvilke faktorer der har betydning for, at informationen om
driftserfaringer ikke bliver realiseret? Hvilke barrierer er der for at denne
driftsinformation kan omdannes til viden?

Barrierer for inddragelse af driftserfaringer

Efter at have uddybet og dokumenteret, at der er et problem med at inddrage
driftserfaringer i byggeprocessen, er det nu relevant undersgge, hvad der er
de bagvedliggende arsager til at driftsviden ikke implementeres i byggeri.
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Litteraturen og empirien er endnu en gang blevet analyseret men nu med
fokus pa at identificere hvilke barrierer der findes pa omradet. Barriererne for
at inddrage drift i byggeprocessen kan opdeles i 5 overordnede kategorier:

» Projektrelaterede barrierer.

» Strukturelle barrierer

» Lovgivningsbarrierer

» Kompetencerelaterede barrierer
» Sociologiske barrierer

De 5 kategorier for barriererne vil blive gennemgaet i det fglgende og er ud-
specificeret i figur 4. Barriererne sattes i forhold til knowledge management
teorien, da dette felt blev identificeret som vaerende en central del for pro-
blemstillingen jf. litteraturstudiet.

Figur 4 - Barrierer for inddragelse af drift

Projektrelaterede barrierer

eMidlertidig og projektbaseret - nye aktgrer

eInnovative byggerier giver flere vidensudfordringer end standardbyggeriet

eBygherren anses alene som hovedansvarlig - andre aktgrer tilbageholdende med at tage
ansvar for drift

eSveert at placere ansvaret for drift (N8)

Strukturelle barrierer

eFokus pa rammebelgb

eFokus pa anlaegsprisen

eFokus pad omkostninger i byggeprocessen

eKortsigtet tankegang

eAktgrer i byggeriet har forskellige fokusomrader — drift kun primaer for fa aktgrer
o”Afbrudte” relationer blandt andet pga. konkurrenceudbud

mummmd  LOVgivningsmaessige barrierer

eKonkurrencereglerne begraenser rekruttering af projektdeltagere
eManglende lovgivning pa omradet

ad  Kompetencerelaterede barrierer

*Manglende viden og kommunikative evner hos driftspersonalet (FLG2)

*FM og drift anses ikke som en strategiske disciplin

eManglende ekspertise hos radgivere (FLG1) - ydelsesbeskrivelser bagudrettet (FLG 2)
eSlutbrugerens manglende indsigt (FLG1)

*Manglende kompetence hos bygherre

*Manglende kendskab til litteratur om drift hos parterne i byggeprocessen

Sociologiske barrierer

¢Magt / Magtkampe mellem aktgrerne

eBygherrens holdning til drift — “Drift er fgrst om 4 ar”.

o Drift har lav status

e Driftspersonalet gnsker ikke at deltage

o”Afbrudte” relationer blandt andet pga. konkurrenceudbud

Kilde: Egen tilvirkning
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Projektrelaterede barrierer

Byggebranchen er karakteriseret ved at vaere midlertidig og projektbaseret.
Videns overfgrsel kan vaere problematisk i midlertidige projekter, fordi hvert
projekt ofte kraever en anden viden end det tidligere projekt (Barrett, 2006).
Meget innovative projekter har sveerere ved at overfgre viden fra et projekt til
et andet end ved standardprojekter:

“Det er lettere, nar man kender brugerne og har prgvet at lave tingene fgr.
Sa er det lettere at forebygge fejlene.” (Fglgegruppemgde, 9. juni 2008).
“Det sveereste ved at fa drift inkorporeret, er, at huset er sG nyt pd mange
mdder” (S@ren Hesseldahl, Bygningschef, SDU).

Innovative byggeprojekter vil saledes vaere forbundet med en st@rre usikker-
hed, som gger kravene til driftspersonalet. Aktgrerne kan derfor have pro-
blemer ved at overfgre driftsviden fra gamle til nye bygninger, hvis de nye
bygninger er konstrueret pa en helt ny made. Udviklingen gar mod, at bygnin-
ger skal opfylde stadig flere standarder og bliver mere og mere innovative end
tidligere bygninger (Arditi mfl. 1999), hvilket saetter endnu stgrre krav til ko-
ordineringen af driften i byggeprocessen end tidligere.

| analysen, som dokumenterede problemet, blev det naevnt, at bygherren
bliver anset som den hovedansvarlige for at fG FM i byggeri (FLG1+2). Dette
vidner imidlertid, om at de resterende aktgrer er mere tilbageholdende med
at inddrage FM i byggeprocessen, hvilket kan vaere en barriere for inddragelse
af FM.

En yderligere arsag til denne tilbageholdenhed hos aktgrerne er, at det er
sveert at placere ansvaret for drift (N8):

”Ndr vi har et byggeprojekt, der opfgres pa almindelige projektvilkdr. Hvem
er det sd der skal tage ansvaret for at byggeriet sa opfylder driftsklasse A?
Der er ikke en tradition for, at man overhovedet er ansvarlig for, at de be-
regninger man har foretaget for byggeriet, at de bliver tjekket, og at man
har ansvaret for, at de overholdes.” (Fglgegruppemgde, 28. august 2008).

Citatet fra fglgegruppemgdet viser barrieren ved, at byggerier ofte ikke har
klare retningslinjer for, hvem der har ansvaret for drift. Derfor kan driftsher-
ren eksempelvis ogsa fa problemer med efterfglgende at fa erstattet eller
udbedret eventuelle fejl og mangler ved bygningen.

Strukturelle barrierer og Lovgivning

Byggeprocessen er blevet karakteriseret som et Sorteper-spil (Hggsted, 2008),
hvor der accepteres en masse fejl fordi det tilsyneladende ikke gar ud over en
selv. Resultatet er en masse spild og fejl (Hggsted, 2008). Der er saledes en
meget kortsigtet tankegang hos aktgrerne, som ggr, at driften udskydes til
senere i processen. Resultatet er, at der kommer fokus pd rammebelgbet,
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anlaegsprisen og omkostninger i byggeprocessen (FLG1+2) frem for totalom-
kostninger.

Grundlaeggende synes der at ligge et strukturelt problem i at de enkelte par-
ters opfattelse, mal og interesser ikke er sammenfaldende, nar der samarbej-
des og projektorganiseres mellem en reekke virksomheder (Ford et.al. 2003).
Derfor vil de i de enkelte virksomheder have fokus pa meget forskellige dele
af byggeriet. Driften er kun ét af de fokusomrader, der kan vaere relevant for
de enkelte parter.

Mere specifikt, er udbudsreglerne en veesentlig barriere for, at driftsviden kan
overfgres fra et projekt til et andet (FLG1). EU's udbudsdirektiv geeldende for
entreprise- og totalentrepriseydelser i forbindelse med statslige, regionale,
kommunale og statsstgttede og Almenboligloven geldende for almene boli-
ger er blot nogle af de love som findes pa omradet.

Udbudsreglerne satter imidlertid store krav til videndelingen, da projekttea-
met pa byggeriet hgjst sandsynligt ikke vil vaere det samme pa efterfglgende
byggesager, fordi opgaven skal udbydes. Det er saledes ikke muligt at "hand-
plukke” projektets deltagere (FLG1), som har den ngdvendige erfaring.

“Erfaringer bliver opsamlet hos folk, som skriver det ned i en mappe eller et
aflukket system” (Fglgegruppemgde 1)

Der foregar ofte uformel erfaringsudveksling og videndeling i forbindelse med
byggerierne, men der mangler fastholdelse og overfgrsel af gode og darlige
driftsvidenseksempler. Viden er ofte knyttet til enkeltpersoner og til det en-
kelte projekt, men burde i stedet vaere knyttet til en bredere gruppe af virk-
somheder, myndigheder pa tvaers af de enkelte projekter. Det er derfor ofte
vitalt for et projekt, hvis en person med afggrende viden forlader projektet,
eller ikke deltager pa et efterfglgende projekt.

Felgegruppen pegede desuden p3a, at inddragelse af driftsviden ikke direkte er
et krav i bygningsreglementet, hvilket ggr, at der ikke er incitament hos aktg-
rerne til at fa det med (FLG1+2). 1 1998 blev det imidlertid indfgrt, at man skal
lave en totalgkonomisk vurdering af alle offentligt st@ttede byggerier, hvor-
ved byggeriets driftsside bliver sat i fokus (BUR, 2000). Trods denne loveen-
dring naevner fglgegruppen alligevel, at rammebelgbet ofte er dominerende i
offentligt byggeri og saetter uhensigtsmaessige begraensninger pa inddragelse
af driftviden i byggeriet (FLG 1+2).

Kompetencerelaterede barrierer

Der er flere kompetencerelaterede barrierer i forbindelse med overfgrsel af
driftsviden. FM-personalet har ikke den ngdvendige viden til at kunne deltage
i de Igbende diskussioner med arkitekter og ingenigrer specielt i byggeriets
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tidlige faser. Det betyder, at de har problemer med at tiltraekke et serigst fo-
kus til FM.

“Og selvom man tager dem med, sd har de ikke kendskab til byggeproces-
sen, og har ikke erfaringer med, hvordan sadan nogle processer foregadr. Sa
de kommer nemt til at sige de forkerte ting pa de forkerte tidspunkter og bli-
ver derfor ikke taget alvorligt”. (Fglgegruppemgde 2, 28/8 2008)

Svag gennemslagskraft grundet manglende viden om hvordan man kommuni-
kerer effektivt og overtaler gruppens gvrige medlemmer er netop en af de
barrierer, som omtales i knowledge management teorien. Det er en af de bar-
rierer, som forhindrer vidensoverfgrsel fra individ plan til gruppeniveau (Sun
et al., 2005). Sun & Scott (2005) har blandt andet undersggt, hvad der er de
bagvedliggende arsager til barrieren om manglende evne til at kommunikere.
Disse er:

» Grupperelationer: Relationerne i gruppen pavirker grup-
pens evne til at foretage kvalificerede beslutninger. En
gruppe, som har opbygget et tillidsfuldt forhold vil automa-
tisk vaere mere sikker i at dele information mellem grup-
pens medlemmer.

» Gruppearbejdsklimaet: Arbejdsklimaet i gruppen er afgg-
rende for, hvordan gruppens medlemmer interagerer over-
for hinanden. Det afhaenger ofte af, hvordan ledelsesstilen
er hos lederen i gruppen.

» Gruppestrukturen: Sammensatningen af gruppen i form af
stgrrelse og midlertidige begraensninger, sa som den tids-
maessige involvering, der pavirker gruppens effektivitet.

» Kompetencerne: Kompetencerne spiller en afggrende rolle
for vidensdeling. Manglende evner og sikkerhed i at lzere
samt utilstreekkelig analyse er nogle afggrende faktorer,
som hindrer overfgrelse af information.

De 4 bagvedliggende grunde til manglende evner for kommunikation kan rela-
teres til empirien, hvilket er gjort i tabel 9. Der undersgges saledes hvorfor
driftspersonalet ikke kan udtrykke sig og drage den ngdvendige opmaerksom-
hed til deres felt.
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Tabel 10 - Arsager til barriere i forhold til undersggelsens resultater

Arsag til barrieren om
driftspersonalets mang-

lende evne til kommuni- Er der tegn pa den bagvedliggende barriere i undersggelsen?
kation

Grupperelationer | de projekter, som er bedst til at inddrage drift, har byggeriets
parter den bedste relation til driftsparterne (Dette geelder iseer,
hvis driftsherre ogsa er bygherre) (FLG1).

Gruppearbejdsklima Arbejdsklimaet er praeget af, at hvis ikke bygherren prioriterer
drift, sa tages det ikke alvorligt. Dvs. bygherrens rolle er afgg-
rende for, hvad der pa byggeriet opfattes som vigtigt og mindre
vigtigt (FLG 1 + 2)

Gruppestrukturen Byggeprojekter er karakteriseret ved, at deltagerne i grupperne
er der kortvarigt (FLG1), hvilket kan vaere problematisk for op-
bygningen af et tillidsforhold.

Kompetencerne Driftspersonalet har ikke den ngdvendige strategiske og tekni-
ske viden til at ga ind i diskussionerne (FLG 2). Yderligere har
driftspersonalet sjeldent tilstreekkelig viden om byggeri og ma-
terialer (N9).

Kilde: Egen tilvirkning pba. Sun & Scott, 2005

Dialogen mellem byggeaktgrerne og driftsaktgrerne er ofte praeget af fokus
pa pris frem for kvalitet (N9), fordi der ikke er kompetencer fra driftspersona-
lets side til pa en relevant og timet made, at inddrage driftsproblematikken.
De manglende kommunikative evner hos driftspersonalet kan vare en af ar-
sagerne til at drift ikke ses som en strategisk disciplin af de andre aktgrer i
byggeprocessen, da driftspersonalet kan have problemer med at deltage ak-
tivt i de strategiske diskussioner og mgder.

Undersggelsen peger imidlertid pa, at det ikke kun er driftspersonalet, som
mangler den ngdvendige viden for at kommunikere:

» Radgiverne har ikke den ngdvendige driftsmaessige fremadrettede vi-
den (FLG 1+2)

» Bygherren har ikke den ngdvendige viden om drift (FLG2)

» Slutbrugerne har ikke den ngdvendige tekniske viden til at deltage i
diskussionerne (FLG1)

Undersggelsen viser, at der var et meget begraenset kendskab til litteraturen
pa omradet hos radgiverne (FLG1 +2). Alligevel er der enighed om (bade i in-
terviews og fglgegruppen) at optimalt set burde driften inddrages i hver fase
af byggeprocessen. Dette er et eksempel pa, hvordan anvendelsen af infor-
mation forhindres, fordi aktgrerne ikke har vaerktgjet til at handtere, hvordan
de skal overfgre informationen til viden, om end aktgrerne ved, at det er vig-
tigt.
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Sociologiske barrierer

Byggeprocessen er karakteriseret ved en reekke magtkampe, der blandt andet
kan iagttages mellem handvaerkere, arkitekter og ingenigrer (N1). De glem-
mer bl.a., at de hver har en styrke, som er garant for et godt projekt (N1). Pa
samme vis glemmes FM af aktgrerne, hvilket har sit udspring i, at FM har lav
status hos aktgrerne (Donald, 1994). Der mangler saledes en stzerk relation
mellem byggeriets parter og driftspersonalet. Problematikken bliver ikke min-
dre af, at driftspersonalet ofte ikke gnsker at deltage (FLG2) i byggeprocessen.
De tidligere naevnte manglende kommunikative evner og kompetencemaessi-
ge mangler er en af arsagerne til den manglende villighed til at deltage. Inci-
tamentet hos akt@rerne til at inddrage driftspersonalet forringes yderligere af
bygherrens holdning til driften, som ofte lyder " Drift er farst om 4 dr, nar pro-
jektet er faerdigt”. Bygherrens holdning er imidlertid afggrende for driftsind-
dragelsen, da han typisk har hovedansvaret for driften (FLG1+2, Bygherrevej-
ledningen, BUR-rapport).

De 5 kategorier af barrierer pavirker alle i stgrre eller mindre grad relationen
mellem aktgrerne. Eksempelvis betyder midlertidige projekter med nye aktg-
rer, at det kan veere sveert for aktgrerne at opbygge steerke relationer med
npgleaktgrer i netvaerket. Steerke relationer er imidlertid ngdvendige for, at
tavs viden kan udnyttes optimalt mellem aktgrerne (Barrett, 2000). De umid-
delbare svage relationer er derfor en barriere for, at driftserfaringer kan im-
plementeres i byggeprocessen

Som det er beskrevet ovenfor, sa er et grundlaeggende strukturelt problem, at
byggerier er projektorganiserede med en lang raekke forskelligartede involve-
rede parter. Dette illustreres for et stort offentligt byggeri i figur 6 og for et
mindre privat byggeri i figur 5 herunder.

Figur 5 - Privat mindre byggeri

Relationen mellem aktorerne

Svag

Staerk

W Neget sterk

DRIFTSHERRE
INVESTOR
BYGHERRE

DRIFTSHERRE
INVESTOR

BYGHERRE
(INGENIOR)
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Figur 6 - Offentligt stort byggeri

Relationen mellem aktarerne
—— Svag
— Steerk

LEDELSE

Byggerierne har under alle omstaendigheder en projektkarakter, da der er tale
om tidsmaessigt afgraensede aktivitetsforlgb. Mest problematisk for laering pa
tveers af byggerier er denne organisering, hvor konkurrenceformen er domi-
nerende. | de tilfelde kan parterne ikke “sammensattes” efter tidligere erfa-
ringer, men bliver primaert organiseret via prisparameteren (N9). Det geelder
for offentlige byggerier og en del af de private (FLG 1 og 2).

Denne projektorienterede karakter betyder, at der konstant kommer nye ak-
tgrer med i byggeriet, og der Ipbende skabes nye relationer mellem parterne.
Der skal altsa arbejdes sammen med nye parter og pa nye mader. Som oven-
for naevnt, sa er denne organisering af byggeriet med til at hindre fastholdelse
af viden, herunder driftsviden, og overfgrelse af viden om driften til projekte-
ring, planleegning og byggeri vanskeligggres.

Problemet med organiseringen er, at den giver svage, ustabile og mindre for-
udsigelige relationer. Ved taette, stabile og forudsigelige relationer skabes en
raekke forudsaetninger for videnfastholdelse og -overfgrsel. For det fgrste gi-
ver taette relationer "faelles billeder”. Her “"ved alle” (ikke-bevidst og bevidst),
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hvad der skal handteres, og hvordan eller i det mindste, hvem der kan hand-
tere det. Der skabes rutiner, normer og kultur, der er felles.

Figur 5 og 6 illustrerer, at der er et stort netveerk af deltagere involveret i byg-
geriet, uanset om der er tale om et mindre privat erhvervsbyggeri eller et
stort offentlig. De mange aktgrer indikerer, at der ikke kan vaere naere relatio-
ner mellem dem alle, og det er derfor vigtigt, at overveje hvilke aktgrer, der
skal have direkte eller indirekte relationer til hvilke andre. Og det er vigtigt
eksplicit at kunne beskrive disse relationers indhold. Er der tale om man, at
driftspersoner inddrages direkte i beslutningsprocessen, mgdes drifts- og pro-
jekteringsaktgrer for diskuterer byggelgsningsforslag, modtager man materia-
le om byggelgsninger, der kan have driftsmaessige konsekvenser eller inddra-
ges driftspersoner slet ikke hverken direkte eller indirekte i byggeriets ud-
formning.

Bygherren star normalt imellem driftsaktgrerne og de projekterende. Ikke for
at sta imellem, men fordi der tidsmaessigt er forskellig involvering af de for-
skellige typer af aktgrer. Det er i disse rammer, driftserfaringerne skal over-
vinde for at knyttes til projekteringen, og derfor er det primaert driftsviden fra
tidligere projekter, der kan inddrages i byggeprocessen. Her der det afggren-
de, at de projekterende opsamler egne driftserfaring og dermed fastholder
driftsviden fra tidligere byggerier, og at de overdrager driftsviden fra andres
erfaringer fra tidligere byggerier. Den konkrete projektrelevante driftsviden
kan i hgj grad bringes ind i byggeprocessen af de driftsfolk, der efterfglgende
skal foresta driften. Som omtalt ovenfor, sa kan disse erfaringer og denne
viden inddrages ved involvering af driftsaktgrerne tidligt i byggeprojekterin-
gen.

Som begge figurer illustrerer, sa vil det kraeve relationsopbygning mellem
driftsaktgrerne og projekterende pa hver side af bygherren. Som det illustre-
res af figur 6, sa har bygherre 1 en gate keeper rolle, fordi han netop star
imellem driftsaktgrerne og de projekterende. Der er ikke noget i undersggel-
sen, der tyder p3a, at bygherren direkte er imod involvering af driftsviden, men
figuren viser, hvor vigtigt det er, at der skabes relationer mellem driftsaktgrer
og byggeaktgrer enten via bygherre eller direkte mellem disse aktgrer. Disse
nzre relationer er illustreret i figur 5 via den tykt optrukne linje mellem de to
bld cirkler. Figurerne illustrerer dermed ogsa fokus i organiseringen. Denne
kan vaere mere eller mindre fokuseret pa at driftserfaringerne knyttes direkte
til projektering og byggeri.
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Lgsningsforslag

Efter at have identificeret hvilke barrierer der er i byggebranchen, for at ind-
drage driftserfaringer i byggeprocessen, er det nu relevant at analysere hvilke
mulige lgsninger, der kan nedbryde de barrierer, som blev identificeret.

Der vil imidlertid vaere forskel pa hvilke muligheder, der er for at nedbryde
barriererne pa kort og langt sigt. Derfor er Igsningsforslagene opdelt i kortsig-
tede og langsigtede Igsninger, hvilke relateres til de 5 forskellige barrierekate-
gorier.

Tabel 11 - Lgsningsforslag til barriererne pa kort og langt sigt

Barrierer Kort sigt Langt sigt
Projektrelaterede barrierer Best-practice byggeproces Best-practice byggeproces
Sikre, deltagelse fra bade Totalgkonomi
bygherre og driftsherre

Totalgkonomi

Lovgivningsmaessige og struk- Drift i lovgivningen

turelle barrierer Andring af udbudsregler
Kompetencerelaterede og | Visualisering Uddannelse af driftsperso-
Sociologiske barrierer Forventningsafstemning nale
Partnering Uddannelse af aktgrerne i
oPP drift

Kvalitetsfokus
Holdningsaendring hos aktg-
rerne - tillidsskabelse
Partnering

oPP

Kilde: Egen tilvirkning

Mange af Igsningsforslagene i tabel 11 kan ikke sta alene, men for overskue-
lighedens skyld forklares de her enkeltvis. Desuden vil nogle af Igsningsforsla-
gene sandsynligvis kunne anvendes pa flere kategorier af barrierer. Fremtidig
forskning kan derfor med fordel analysere pracis hvilke barrierer, som skal
overvindes for at drage nytte af de omtalte lgsningsmuligheder. | det efterfgl-
gende analyseres mulige Igsninger med fokus pa kort og langt sigt.

Lgsningerne pa kort sigt

Der er flere forskellige tiltag, som kan mindske de omtalte barriere. | det fgl-
gende beskrives Best-practice byggeproces, inddragelse af bygherre og drifts-
herre, visualisering, partnering, OPP og forventningsafstemning.

Best-practice eksempler i byggeprocessen — formidling ngdvendigt
Det er ikke alle byggeprojekter, hvor der er problemer med implementering af
driftserfaringer byggeprocessen. Vildbjerg skole, U2 Renovering af Urbanpla-
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nen, Bryggen i Vejle af Steen & Strgm og Trade City Kolding er alle projekter,
som har formaet at fa driftserfaringer implementeret i byggeprocessen med
forholdsvis stor succes. Trods gode eksempler viste undersggelsen dog klart,
at det er de darlige eksempler, der dominerer i forhold til at fa drift ind i byg-
geprocessen.

“Der har veeret et enkelt projekt, som du beskriver, hvor vi allerede blev
trukket ind under projekteringen. Det var egentlig ogsd usaedvan-
ligt...”(Frederik Karmdahl, Seniorbyggeteknisk Rddgiver, Kuben Ejendoms-
administration)

En stgrre fokus pa de gode eksempler i fremtidig formidlings- og kompeten-
ceudviklingsarbejde i byggebranchen kunne fa fokus vendt fra, at det ikke kan
lykkes, til at det kan lykkes at fa driftserfaringer implementeret i byggeproces-
sen.

“Det ender med, at man gadr ud og selger varmt luft, fordi du ikke har noget
konkret, du kan bevise det pd”. (Fglgegruppemgde den 28. August 2008)

Synligggrelse af best-practice projekter vil kunne give, driftspersonale og an-
dre de argumenter der er ngdvendige for, at det kan lykkes, nar de skal prae-
sentere, hvorfor der skal mere driftsviden med i byggeprocessen til aktgrerne
i byggeprocessen. Driftspersonalet kunne blive kleedt pa med disse best-
practice eksempler, hvis der var en tilgaengelig og kommunikativ hjemmeside.
En sadan hjemmeside kunne oplagt udvikles og udbydes i regi af CFM.

Inddragelse af bygherre og driftsherre

Undersggelsen viser, at nar bygherre er den samme person eller organisation,
som driftsherre er incitamentet stgrre til at fa FM inddraget i byggeprocessen.
Derfor kunne en kortsigtet, men meget effektfuld Igsning veere, at parterne
omkring byggeriet ganske enkelt sikrede, at bygherren og driftsherren var i
teet dialog fra starten af byggeprocessen.

Visualisering

Bedre visualisering af fordelene ved at inddrage drift blev naevnt som en mu-
lig lgsning pa at inddrage drift (FLG2), saledes at facilities manageren eller
driftschefen kan vise gkonomiske beregninger for aktgrerne og dermed undga
ikke driftsvenlige Igsninger. Der efterspgrges fra radgivernes side derfor en
model, som kunne vaere internetbaseret, hvor data kan indtastes og efterfgl-
gende komme med bud pa forskellig i driftsomkostningerne ved de udbudte
Igsninger (FLG2). Dermed tvinger man aktgrerne til at tage stilling til driften,
hvorfor valgene i byggeriet pludselig bliver begrundede. Uforberedte overra-
skelser pa efterfglgende driftsomkostninger elimineres, fordi der allerede fra
starten af byggeprocessen har veeret driftsovervejelser i beslutningerne. Disse
vaerktgjer ville med fordel kunne linkes og placeres pa de hjemmesider, der
illustrerer best-practice, og som CFM oplagt bgr udarbejde (se ovenfor).
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Forventningsafstemning

Felgegruppeinterviewene viser, at hvis der tidligt i byggeprocessen bliver fo-
retaget en forventningsafstemning mellem aktgrerne, vil mange af de efter-
felgende driftsproblemer kunne undgas. Forventningsafstemningen bevirker,
at modsatrettede interesser kommer frem i lyset meget tidligt i byggeproces-
sen, saledes at mange uventede og dyre overraskelser ikke dukker op senere i
byggeprocessen. Dermed opnas en dialog mellem aktgrerne i stedet for ”skyt-
tegravskrig”(FLG1). Denne opgave vil fgrst og fremmest skulle overvejes og
implementeres af bygherre, fordi det er i de tidlige faser af byggeriet, dette
skal initieres.

Totalgkonomi, partnering og OPP

Totalgkonomi er netop et af de redskaber, som kan anvendes til at inddrage
drift i byggeri. Anvendelse af totalgkonomi viser imidlertid fgrst sin effekt pa
lengere sigt, da vaner hos aktgrerne skal @ndres (E&B, 2002). Metoden byg-
ger pa sammenligning af flere alternativer, hvor alle udgifter tilbagediskonte-
res til nutidsveerdien, hvorefter et gennemsnit beregnes f.eks. kr./m? over
bygningens levetid (E&B, 2002). Dermed bliver de forskellige Igsninger i byg-
geprocessen ikke kun vurderet ud fra anlaegsprisen, men ogsa ud fra de efter-
felgende driftsomkostninger.

En metode til at fa driftspkonomiske overvejelser ind i byggeprocessen er ved
at anvende OPP (Offentlig-Privat-Partnerskaber). OPP er en form for udlicite-
ring, som er karakteriseret ved at finansiering, design, etablering og drift vur-
deres allerede i udbuddet af projektet. Metoden indebzerer et skift veek fra
fokus pa anlaegsprisen til totalgkonomi. Erhvervs- og Selskabsstyren har op-
stillet 3 kriterier for at der reelt er tale om et OPP-projekt:

”Privat finansiering. Den private del af investeringen i projektet er substanti-
el.

Helhedsfokus. Finansiering, design (eller projektering), udfarelse og drift er
samlet i et udbud._Risikodeling. Der foretages en systematisk, gkonomisk
funderet deling af risici mellem den offentlige og den private part, sdledes at
en given risiko allokeres til den part, der bedst kan forudse og hdndtere risi-
koen, og som dermed kan seette den laveste pris pa risikoen.” (EBST, 2005, s.
11)

OPP-metoder er tiltag til fremme af kompetenceudvikling og vidensdeling
mellem den offentlige og private part (EBST, 2005), hvorfor det er en relevant
Igsningsmodel til at inddrage drift i byggeriet. Erhvervs- & Byggestyrelsen
(2005) peger imidlertid pa, at der er en raekke barrierer for at inddrage OPP i
byggeri, hvilke er finansielle barrierer, kulturelle og vidensmaessige barrierer,
regulatoriske og styringsmaessige barrierer, markedsmaessige barrierer, politi-
ske barrierer, projektmaessige barrierer. En naermere undersggelse af hvordan
OPP kan forbedre totalgkonomiske beslutninger, samt hvordan disse barrierer
imgdekommes vil vaere relevant at analysere naermere i den fremtidige forsk-
ningsindsats, eksempelvis via CFM.
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Partnering er en samarbejdsform, hvor de involverede parter har en aben og
2rlig kommunikation baseret pa feelles malsaetninger (Partnering i praksis,
2005). Partnering blev naevnt i undersggelsen (N6) som en mulig Igsning pa at
fa drift ind i byggeprocessen, om end en af informanterne dog var skeptisk
overfor processen:

”Sa fdr de karakterer, og sa bliver det sammenvejet. SG kan det godt veere,
at det er den, der mdaske kommer med den hgjeste pris fdr jobbet, og sddan
er vi startet. Ligesa snart byggeprocessen starter, sd er det slut med at vere
kammerater. SG far vi det billigste til den hgjeste pris.” (Sgren Hesseldahl,
Bygningschef Syddansk Universitet)

Citatet viser, hvor afggrende abenhed og tillid er for byggeprocessen, for at
partnering kan fungere tilfredsstillende. Samtidig viser det ogsa, at partnering
ikke er ensbetydende med, at de deltagende parter arbejder gnidningslgst
sammen. Der er i partneringprojekter, som i alle andre store projekter mulig-
hed for konflikter, fordi parterne har forskellige interesser, mal og perspekti-
ver. Det positive falles arbejde, eksempelvis om gode driftslgsninger skal der-
for normalt forhandles meget pa plads inden kontrakten indgas. Herefter kan
de forskellige interesser ggre det sveert at finde gode falles Igsninger. Skal
partnering have positiv effekt, sa kraever det tillid mellem parterne, og det
betyder normalt, at de vil arbejde for, at relationerne mellem hinanden bliver
teette og langvarige, og at de altsa ikke kun handler kortsigtet og projekt for
projekt.

Fordelen ved bade totalgkonomi, OPP og partnering er imidlertid, at det tvin-
ger aktgrerne til at teenke pa driften allerede i starten af byggeprocessen,
hvilket umiddelbart vil have en effekt allerede pa kort sigt. Det bgr desuden
bemarkes at disse nye udbuds og samarbejdsformer er forbundet med for-
holdsvis store transaktionsomkostninger blandt andet til brugerinddragelse
og udformningen af kontrakter, der er vaesentlig mere komplicerede end ved
traditionelle projektformer. Veerdien skal altsa opveje denne ekstra omkost-
ning.

Mulige Igsninger pa langt sigt

Pa langt sigt er der identificeret fglgende Igsningsmuligheder: Best-practice
byggeproces, totalgkonomi, partnering, OPP, lovgivningsaendring, kvalitetsfo-
kus, tillidsskabelse og uddannelse. De fgrste 4 er allerede beskrevet i oven-
stdende, hvorfor der i det efterfglgende fokusere pa de 4 sidstnaevnte |gs-
ningsmuligheder.

Lovgivningseendring

“Der sker ikke noget for aktgrerne tvinges til det”. Dette udsagn fremfgres
ofte i undersggelsen af nggleinformanterne (N8) og fglgegruppen (FLG1). £n-
dring af lovgivningen er imidlertid et langt og sejt treek, og nggleinformanter-
ne kunne ikke identificere, hvordan lovgivningen skal andres, for at driften
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bliver inddraget i byggeprocessen. Derfor lader vi det vaere op til andre frem-
tidige forskningsprojekter at undersgge, hvordan lovgivningen helt konkret
kunne andres til fordel for driftsviden i byggeprocessen.

Fokus pd relationer, viden og tillidsskabelse

Succesfulde byggeprojekter har en hgj grad af interaktion i form af daglige
mgder og Igbende kommunikation mellem aktgrerne. Endvidere har aktgrer
med samarbejdserfaring stgrre sandsynlighed for at udvikle succesfulde pro-
jekter, end hvis aktgrerne ikke har erfaringer med hinanden (Barrett, 2000).

En knap sa kendt metode til fa FM i byggeprocessen er “Supple system” (Bar-
ret, 1995, 2000) ogsa kaldet blgde systemer, som kan anvendes til at forbedre
kvaliteten i byggeri. "Supple systems” er karakteriseret ved 6 principper:

1. Rodfaestet i strategiske mal: Systemet bygger pa og stgtter fastlagte
strategiske mal.

2. Bruger / Stakeholder orienteret: Systemet har en udadvendt approach
med fokus pa interaktion med relevante brugere - eksempelvis fokus
pa brugerinddragelse hos alle deltagere i byggeprojektet.

3. Minimalistisk / holistisk: Det er bedre at foretage forbedringer pa flere
dimensioner i stedet for at satse alt pa et omrade — eksempelvis undga
at satse alle ressourcer pa miljg, men i stedet investere lidt pa alle FM
omrader.

4. Kontrolsystem: Kontrolsystemet skal identificere de omrader, hvor der
er behov for action og skal sikre at problemomrader spottes hurtigt -
eksempelvis tidlig fastszettelse af sakaldte "key performance indica-
tors”, saledes at der kommer fokus pa Igbende forbedringer.

5. Evolutionaer: Tillade inkrementelle forbedringer uanset hvorfra de
igangsattes. Beholde, de aspekter som fungerer i byggeprojektet samt
identificere og forbedre de omrader, som ikke fungerer.

6. Symbiotik med sociale systemer: Bygger pa normer og kulturer for or-
ganisationen. Fokusere pa at fa sociale og tekniske systemer til at ar-
bejde sammen indenfor den enkelte organisation og hos deltagerne i
netvaerket.

Via anvendelse af ovenstdaende principper kan byggebranchen pa langt sigt
forbedre kvaliteten i byggeriet. For at kunne implementere principperne med
succes kraever det imidlertid et engagement ikke kun hos den enkelte aktgr
men hos alle aktgrer i byggebranchen og dermed et mere eksternt fokus fra
den enkelte aktgrs side (Barrett, 2000).

Barrett (2000) karakteriserer byggebranchens netveerk, som et leverancenet-
veerk, hvor relationer er yderst komplicerede, og hvor det er afggrende at
kunne lede relationer i en projektbaseret branche. Forbedring af relationer
kan muligggres ved, at der investeres i de relationer, som har den hgjeste
sandsynlighed for at skabe vaerdi. Hver relation kan vurderes i forhold til for-
skellige niveauer. Det laveste niveau for relationen er informationsoverfgrsel,
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som er karakteriseret ved envejs kommunikation. Barrett (2000) foreslar, at
der kun laves minimale investeringer i en sadan relation. Det steerkeste ni-
veau for en relation er ved niveau 5 kaldet innovationsnetvaerket, hvor tavs
og eksplicit viden udveksles Igpbende. Aktgrer i et sddan netvaerk er centrale at
investere i for, at FM kan lgftes op pa et strategisk niveau og ikke blot vaere
reaktiv (Barrett, 2000).

Figur 5 — Niveauer for relationer

Niveau 5:

Innovations netvaerk . . .
Niveauer af innovation

gennem supply chain

—

Niveau 4:

Innovationskaede

A\

Niveau 3

Videnssamarbejde

A

Niveau 2:

Vidensudveksling

Niveau 1:

Informationsudveksling

Kilde: Barrett (2000), s. 426.

Veardien af langvarige relationer for vidensfastholdelse og -overfgrsel er be-
skrevet ovenfor. Samtidigt er det gjort klart, at hvis drift skal inddrages tidligt i
byggeprocessen, sa er det vigtigt, at de enkelte projekter ikke kommer til at
sta for meget isoleret ift. andre projekter. Barretts illustration viser, hvordan
dette kan ske pa flere trin. Den illustrere eksempelvis, hvordan niveauer i
samarbejdet, der eksempelvis vil styrke inddragelsen af driftsviden, kan bliver
gget jo teettere og dybere samarbejdet bliver.

Tillid naevnes ofte, som en nggle til gget samarbejde og tattere relationer, og
det er et centralt begreb i denne forbindelse. En a&ndring af aktgrernes hold-
ning til drift aendrer sig ikke fra en dag til den anden. En a&ndring kraever, at
driften far sendret status, saledes at aktgrerne har tillid til facilities manage-
ren. Men tillid til facilities manageren skabes ikke via udveksling af informati-
oner. Det udvikles fgrst nar to eller flere parter far falles erfaringer. Det skal
dog understreges, at professionskulturen og de store erfaringer med projekt-
organiseringen betyder, at byggeriet ofte kan forega uden den store tillid.
Parterne indenfor byggeriet kan arbejde sammen pa grundlag af de rutiner og
normer, som fglger med mange ars konkurrencemaessig udbudstraening. Her
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kan parterne bedgmme hinanden via referencelister og anden handserfarin-
ger. Det kan fgre til acceptable byggerier, men undersggelsen dokumenterer,
at det ikke kan sikre, at driftsviden fra tidligere byggeriers brug sikres overfgrt
til nye byggerier.

Skal dette ske, sa skal det vaere via tillid mellem parterne, og ikke en fglelses-
ladet tillid, men en tillid, der bygger pa positive felles erfaringer, der ggr det
klart, hvilke leveringer der kan forventes af hvilken kvalitet til hvilken tid.

Til gennemfgrelse af et enkelt projekt, der ikke indeholder overraskende eller
nye elementer, der kan informationsudveksling eller vidensudveksling i en
raekke tilfeelde veere tilstraekkeligt (Barrett, 2000). Det kan eksempelvis vaere
en briefing mellem arkitekten og en bygherre, der sikre en basis driftsikkerhed
i forbindelse med valg og renggringsvenlige af standardvinduer. Videnssa-
marbejde foregar ogsa typisk pa projektniveau i tilknytning til byggerier. Vi-
denssamarbejde er almindeligt, nar byggeriets mange parter arbejder sam-
men om at finde konkrete Igsninger pa projektspecifikke problemer. Det kan
vaere nogle af de problemer, der dukker op i byggeprocessen, som flere part-
nere ma arbejde sammen om at Igse, fgr byggeriet kan fortsaette.

Skal selv mindre komplicerede driftsproblematikker i forbindelse med fleksi-
belt byggeri eller nye arkitektoniske eller tekniske Igsninger komme til at fun-
gere driftmaessigt, sa vil det veere befordrende, hvis man bevaeger sig op i
figur 7.

Innovationskeeder og innovationsnetvaerk er eksempelvis mader at sikre
driftsviden opsamles og overfgres pa tveers af projekter (innovationskaeder)
og pa tveers af firmaaktgrer (innovationsnetvaerk). Innovationskaeder kan vae-
re langsigtede partnering aftaler, hvor man praecis far mulighed for at bruge
viden fra tidligere projekter til at forbedre driften pa nye projekter. Men kra-
vet er altsa, at man arbejder sammen pa tveers af projekter, for at det skal
lykkes. Innovationsnetvaerk er endnu dybere og teettere relationer, der ek-
sempelvis involverer “open book” overfor samarbejdspartnerne. Her dbnes
altsa mellem parterne for erfaringsbaserne, saledes man kan lare af hinan-
dens succeser og fejltagelser, sa fremtidige driftsproblemer dermed kan und-
gas.

Som det ovenfor er beskrevet, sa kommer dette ikke med fglelsesladet tillid,
men et sadan samarbejde udvikles normalt kun efter mangeartede erfaringer
med samarbejde og over lang tid. En raekke private bygherrer har opnaet sa-
danne erfaringer med leverandgrer, radgivere og samarbejdspartnere, og de
kan derfor siges at arbejde i innovationsnetveaerk. Det er en samarbejdsform,
der kan veere sveer at opbygge med konkurrenceudbudsformen. Det ligger
heri, at samarbejdsparter skal valges til og fra ud fra objektive kriterier. Nar
dette reduceres til pris, hvilket det oftest ggr, sa vanskeligggres dette specielt.
Er der fokus pa totalgkonomi, eller er der tale om OPP, sa mindskes de nega-
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tive vidensopsamlings- og videns-overfgrelseseffekter ved konkurrenceud-
budsformen.

Forskning, der er rettet mod at finde Igsninger, sa byggerier kan bevaege sig,
sa der ikke blot foregar informationsudveksling men ogsa vidensudveksling og
op til innovationsnetvaerk, vil kunne bidrage til, at driftsviden i hgjere grad
indgar i byggeriet. Det er en forskning, der ofte vil kraeve flerfaglighed og CFM
vil derfor vaere en ideel organisering af denne forskning, enten som erhvervs-
ph.d. eller konkrete forskningsprojekter, hvor forskellige samarbejdsregimer
undersgges og afprgves.

Uddannelse

For at driften kan opna bedre social status og dermed stgrre indflydelse kan
facilities managere uddannes bedre, saledes at de kan forsta arkitekten, byg-
herren og ingenigren og dermed sige ”De rigtige ting pa de rigtige tidspunk-
ter”. Dermed opnas ogsa baggrunden for at facilites managerne ogsa gerne
selv vil deltage i byggeprocessen. De senere ar er FM blevet stadig mere pro-
fessionaliseret, hvor nye FM-uddannelser er oprettet. Derfor forventes det, at
fremtiden for den statusmaessige placering af FM ser mere lovende ud. Ud-
dannelsernes gennemslagskraft vil imidlertid afhaenge af, hvordan de reste-
rende aktgrer modtager de nyuddannede FM-aktgrer. Det er saledes ogsa en
uddannelsesmaessig udfordring for andre aktgrer i byggeprocessen, som giver
dem redskaberne til at forsta, pa hvilke omrader og hvornar facilities manage-
ren kan bidrage til byggeprocessen.

Den ggede outsourcing af driftsaktiviteterne kan indirekte vaere med til at
give dette uddannelses- og/eller statuslgft til facilities managers. Nar outsour-
cingfirmaer etableres og virker, sker det ofte via en professionalisering af
driftsydelserne. Det vil sige de ansatter hgjere uddannet personale, som ek-
sempelvis ingenigrer til at varetage driftsledelse og -arbejdet. Dette personale
i driftsfirmaerne er ofte i samme gjenhgjde som de magtfulde parter i bygge-
riet og har derfor lettere ved at komme med i kommunikationen omkring
byggeriet. Outsourcing af drift til professionelle firmaer kan dermed indirekte
give dette uddannelses og statuslgft til driftsomradet.

En gget uddannelses- og statuslgft behgver ikke ske via outsourcing. Der er en
gget fokus i en reekke byggerier pa at driftsradgivning inddrages og professio-
naliseres via radgivningsvirksomheder. | radgivningssystemet er ekspertisen til
driftsradgivning gget vaesentligt i de senere ar. Bygherrerne kan veere med til
at sikre en mere professionel integration af driftsviden i byggeri ved aktivt at
anvende denne ekspertise. Fordelen ved at anvende driftsradgivere eller out-
sourcing-modellen er, at de kan deltage aktivt i processen og i samspil med
bygherre, bygherreradgiver og byggeleder kan sikre, at der kommer stgrre
fokus pa at driftsviden indgar i aktivt i projekteringen.
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Konklusion

Trods Ipbende publiceringer siden 1985 om driftsimplementering i byggepro-
cessen viser litteraturstudiet og undersggelsen, at der er problemer med at
inddrage driftserfaringer i byggeprocessen. Problemerne er saledes, at den
information som findes pa omradet ikke anvendes og bliver til viden af aktg-
rerne i byggeprocessen. Undersggelsen viser, at arsagerne til den manglende
anvendelse af de foreliggende publikationer er en raekke barrierer, som prae-
ger projekterne i byggebranchen. Barriererne kan kategoriseres til: projektre-
laterede-, strukturelle-, lovgivningsmeessige-, kompetencemaessige-, og socio-
logiske barrierer. Disse barrierer synes at vaere mest fremtraadende ved of-
fentlige byggerier, men ogsa private innovative byggerier er preeget af barrie-
rerne.

Litteraturstudiet og undersggelsen peger pa, at der er flere Igsningsforslag,
som kan have positiv effekt pa inddragelsen af driftserfaringer i byggeproces-
sen:

» Nar bade driftsherre og bygherre indgar og samarbejde opstar i bygge-
processens faser gges den positive effekt. En lovgivningsmaessig forbed-
ring, hvor det kraeves at begge aktgrer er repraesenteret i hele byggepro-
cessen kunne derfor vaere en Igsning.

» Partnering og OPP har vist sig at have positiv effekt primaert indtil kon-
traktsindgaelsen. Effekterne derefter synes mere uklare. Yderligere foku-
sering pa partnering og OPP i fremtiden kan derfor give aktgrerne stgrre
erfaringer med fokus pa langsigtede og samarbejdsorienterede organise-
ringsformer.

» Uddannelse og kompetenceudvikling af aktgrerne kan med fordel gen-
nemfgres for isaer driftspersonalet, men ogsa for de resterende aktgrer i
byggeprocessen. Dermed opstar en faelles forstaelse for hinandens kom-
petenceomrader, saledes at kommunikationen mellem aktgrerne forbed-
res. Meget tyder pa, at udlicitering vil betyde savel gget kompetencer
som gget status hos driftsakt@rerne. Kompetenceudvikling derudover kan
omhandle, at personer uddannes, og at driftspersonalet og fagomradet
professionaliseres.

Ovenstaende Igsningsforslag kan forstaerkes ved at kombinere dem med an-
dre mere kommunikations- og formidlingsmaessige Igsningsforlag:

» Zndringer i lovgivning og reguleringer vil gge incitamentet hos aktgrerne
til at implementere driftserfaringer i byggeprocessen.

> @get fokus pa forventningsafstemning og visualisering i byggeprocessen
vil kunne forhindre nogle af de driftsmaessige “overraskelser”.

» Formidling af erfaringer via best-practice projekter vil eendre fokus fra, at
det ikke kan lykkes til, at det kan lykkes. Samtidig kan driftspersonalet an-
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vende de gode eksempler, som argumentation overfor de resterende ak-
tgrer i byggeprocessen.

Lgsningsforslagene vil naeppe kunne gennemfgres og vise en effekt med det
samme, men det forventes at gget forventningsafstemning og visualisering
samt sikring af deltagelse af bade driftsherre og bygherre, er tiltag, som kan
effektueres pa relativt kort sigt. Dette er illustreret i figur 8 i cirklen til ven-
stre. Samme figur viser tillige, at lovgivnings-, uddannelses- og relationsmaes-
sige Igsninger alle er initiativer, som kan forventes at vise et resultat pa leen-
gere sigt, mens best-practice, totalgkonomi, partnering og OPP, ma forventes
at vise gget effekt pa bade kort og langt sigt.

Figur 6 Lgsninger pa kort og langt sigt

KORT SIGT LANGT SIGT

Flere driftsovervejelser
i lovgivning (L)

Visualisering (K,S) Best practice

Zndringer i
(P)

Sikre, deltagelse udbudsreglerne (L)

fra bade bygherre og driftsherre,
(P)
Forventningsafstemning
(KS)

Uddannelse af

Totalgkono-
e driftspersonale (K,S)

mi (P)

Uddannelse af aktgerne i
byggeprocessen
i drift (K,S)

Styrkelse af relationer (P,K,S)

Partner-
ing(K,S)

OPP (K,S

Kilde: Egen tilvirkning. Bogstaverne i parenteserne henviser til den barrierekategori, som kan forbedres ved at indfgre
Igsningsforslaget:
“P” repraesenterer projektrelaterede barrierer
”ST” repraesenterer strukturelle barrierer
”L” repraesenterer lovgivningsmaessigere barrierer
”K” repraesenterer kompetencemaessige barrierer
”S” repraesenterer sociologiske barrierer

Litteraturstudiet og undersggelsen i denne rapport undlader at behandle
spgrgsmalet om, hvor meget driftsovervejelser skal dominere i forhold til
®stetiske og arkitektoniske hensyn. Rapporten kan derfor pa visse steder
fremsta, som om at der fokuseres pa “driftsimplementering frem for alt”. Der-
for pointeres det at rapporten alene har til hensigt at fa overvejelser om drift

implementeret i byggeprocessen, og ikke at driftsaktgrerne skal vinde “slaget”
hver gang.
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Rapporten er en forundersggelse, som baseres pa et litteraturstudie samt
interviews af nggleinformanter. Yderligere undersggelser af de bagvedliggen-
de forhold samt Igsningsforslag i byggeprocessen vil derfor vaere at foretraek-
ke. Dette forventes at blive afdeekket i efterfglgende projekter i samarbejde
med COWI, DTU og SDU (Institut for Entreprengrskab & Relationsledelse) med
stgtte fra Fonden Realdania.
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