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Facilities Management

Eksempler pa god praksis
fra de nordiske lande

Per Anker Jensen, Kjeld Nielsen og
Susanne Balslev Nielsen

”Facilities Management is the integration of processes
within an organisation to maintain and develop the agreed
services which support and improve the effectiveness of its
primary processes”.

Definition af FM i europaisk standard fra 2006




Forord

Nerveerende rapport er resultatet af farste fase af et forskningsprojekt ved BYG-DTU
med titlen Facilities Management — Best Practice”. Ved BYG-DTU er emnet Facilities
Management (FM) pa det seneste blevet taget op som et nyt fagomrade bade inden for
forskning og undervisning. Projektet om FM Best Practice indgar som et led i opbygnin-
gen af forskningsbaseret viden om FM, og resultaterne vil bl.a. blive anvendt i instituttets
undervisning i faget.

Projektet har sigtet mod at skabe et bredt kendskab til den aktuelle praksis inden for FM i
de nordiske lande. Dette er sket ved at indsamle og bearbejde eksemplariske cases som
afspejler de farende aktarers praksis og aktuelle innovationsindsats. | projektet benyttes
betegnelsen Best Practice for den anvendte praksis hos spydspidsvirksomheder.

En samling af cases med Best Practice vil vaere et vaesentligt undervisningsmateriale til
brug ved undervisning af kandidater inden for FM. Case-beskrivelser kan endvidere give
professionelle inden for FM inspiration til udvikling og tveergaende videndeling. Proces-
sen med udarbejdelse af en case-samlingen bidrager tillige med viden og kontakter, som
er veerdifuld i instituttets arbejde med udvikling af en forskningsstrategi og et forsknings-
program inden for FM.

Projektet blev igangsat pr. 1. oktober 2005 efter at der var opnaet tilsagn om statte fra
BoligfondenKuben til gennemfarelse af projektets fase 1. Neervaerende rapport indeholder
beskrivelser af 21 cases med tilhgrende introduktioner, analyser og sammenfatninger. Det
er intentioner at udbygge med yderligere 12-15 cases i en efterfglgende fase 2 af projek-
tet..

Projektet gennemfgres med lektor Per Anker Jensen, BYG-DTU som projektleder, og fra
BYG-DTU deltager desuden lektorerne Susanne Balslev Nielsen og Morten Elle. Arki-
tekt m.a.a. Kjeld Nielsen, FAM-consult medvirker som projektmedarbejder, og chefkon-
sulent Poul Henrik Due, Teknologisk Institut deltager med sparring og kvalitetssikring.
Udvalgelse af cases er sket i samarbejde med Dansk Facilities Management netverk
(DFM) og Nordisk Netvaerk for Facilities Management (NordicFM).

Rapporten er redigeret af Per Anker Jensen, som ligeledes er hovedforfatter. Kjeld Niel-
sen har staet for case-beskrivelserne i afsnit 4.2.2, 4.4.1,4.5.2,5.2.1,5.3.2,5.4.2,6.2.2,
7.2.1 0g 8.2.1, mens Susanne Balslev Nielsen har staet for case-beskrivelsen i afsnit
8.3.1. Alle projektdeltagerne har medvirket i kommentering af den samlede rapport.
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Hvad skal der til for at lede Europas mest effektive lufthavn — for 5 ar i treek?
Hvorfor har Coloplast valgt selv at varetage FM, mens mange andre outsourcer?
Hvordan har SAS tilpasset sine FM opgaver under den generelle ’turn around”?
Hvad er fordele ved at benytte virksomhedshoteller og ivaerksatterkuveser?

Hvordan gennemfarte L. M. Ericsson og Coor Service Management den stgrste FM
outsourcing i Skandinavien?

Hvorledes gennemfgrer man OPP - Offentligt-Privat Partnerskab - pa Island og hvor-
dan er Danmarks farste OPP projekt grebet an?

Hvorfor har Statoil i Norge sammenlignet arealforbruget i kontorbygninger med an-
dre virksomheder?

Hvordan sikrer Steen & Strem ved hjeelp af avanceret IT at deres storcentre til stadig-
hed er attraktive for kunderne?

Hvorfor kalder boligselskabet FSB sig Danmarks mest miljevenlige boligselskab?




1. INDLEDNING

| tekstboksen pa modstaende side er angivet nogle af de mange spaendende spargsmal
som eksemplerne i dette undervisningsmateriale giver svar pa. Eksemplerne spander fra
mange forskellige virksomhedstyper og udviklingsforlgb, men de er hver for sig udtryk
for aspekter af fagomradet Facilities Management (FM), og tilsammen giver de et godt
indtryk af bredden og forskellighederne inden for FM.

Undervisningsmaterialet er ikke en leerebog i FM, men det udgar et praktisk orienteret
supplement til "Handbog i Facilities Management”, hvor fagomradets begreber, teorier
og metoder er forklaret.

1.1 Udveelgelse af cases

| projektets indledende fase blev en bruttoliste med ca. 50 potentielle cases opstillet og
prioriteret, idet malsatningen var at bearbejde ca. 20 cases i fase 1.

Samlingen af cases blev udvalgt efter fglgende kriterier:

e Markante eksempler pa udviklingsforlgb og &ndringsprocesser som er udtryk for Best
Practice eller innovation

e Spredning pa forskellige hovedomrader inden for FM

e Spredning pa forskellige virksomheder og organisationer, herunder bade privat og
offentlig

e Spredning geografisk inden for Norden men med hovedvagt pa Danmark

Det blev fastlagt at udvaelge cases inden for falgende hovedomrader:

Strategiske koncepter

Samarbejde mellem efterspgrgere og leverandarer
Arealanvendelse

Teknologi

Miljg

| rapporten er disse hovedomrader behandlet i kapitlerne 3-7. Inden for hvert hovedomra-
de blev der udvalgt to eller flere temaer, som casene er opdelt efter. Disse temaer fremgar
af afsnitsopdelingen i ovennavnte kapitler. De fleste cases falder inden for de to farste
hovedomrader, hvor antallet af temaer tillige er starst.

Pa naeste side er vist en samlet oversigt over de 21 cases med angivelse af afsnit nr. i rap-
porten, navn pa virksomhed og/eller emne samt titel pa casen svarende til overskriften pa
pagaldende afsnit i rapporten. Pa falgende side er casene oplistet med angivelse af hvilke
typer af virksomhederne, der indgar i de enkelte cases. Der henvises til oversigten over
forkortelser for virksomheder pa side 5.



Oversigt over cases

Af- Virksomhed/ Titel

snit | emne

4.2.1 | Kgbenhavns CPH skaber Europas bedste lufthavn med FM-strategi
Lufthavne - CPH

4.2.2 | Coloplast Coloplast valgte at foresta sine FM opgaver in-house

431 | SES Slots- og Ejendomsstyrelsen som statens Facility Manager

4.3.2 | Senate Transformation of Senate Properties into a service organi-
(Finland) sation

4.4.1 | SAS SAS under turbulente forhold

45.1 | Scion- Scion-DTU’s iveerksatterkuvgse
DTU

4.5.2 | Regus Regus’ kontorhoteller

521 I(_ME-C0<))r Coor Service Managements samarbejde med L.M. Ericsson
Sverige

531 E\lylsird) Public-Private Partnerships on Iceland — The Case of Nysir
Islan

5.3.2 | OPP- Danmarks fagrste OPP projekt i Trehgje Kommune
konsortium

54.1 | NSB Feelles ejendomsselskab mellem NSB og privat virksom-
(Norge) hed

5.4.2 | Sonofon-ISS Samarbejdet mellem Sonofon og ISS

551 Nli\lé‘l:)som sel- Novo Nordisk Servicepartner som selvstendig virksomhed
SKa

5.6.1 | NNS funk- Funktionsudbud i Novo Nordisk Servicepartner
tionsudbud

6.2.1 | Statoil Arealstrategier i Statoil baseret pa benchmarking
(Norge)

6.2.2 | Steen & Strem | Arealdisponering af Steen & Strgms storcentre
Arealer

6.23 | YLE Consolidating space in YLE and improving the local envi-
(F|n|and) ronment

6.3.1 | SES Slots- og Ejendomsstyrelsen udvikler fremtidens kontor

7.2.1 | Steen & Strgm IT til administration og drift af Steen & Strgms storcentre
IT

8.2.1 | NCC-naturlig | Naturlig ventilation pdA NCC’s hoveddomicil
ventilation

8.3.1 FSIB Systematiseret miljgarbejde med beboerdemokrati i FSB
Miljg
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Virksomheder omtalt i cases fordelt pa typer af virksomhed/aktivitet

Af- Case Produk- | Ser- Offent- Ejer Intern Leve- Kon-
snit tion vice lig FM randgr | sulent
42,1 | CPH CPH CPH CPH
4.2.2 | Coloplast | Coloplast Colo- Boston
plast
43.1 | SES SES SES SES SES
4.3.2 | Senate Senate | Senate Senate | Senate
(Finland)
441 | SAS SAS SAS NCC Cap-
Gemini
45.1 | Scion- Scion- Scion- | Scion-
DTU DTU DTU DTU
45.2 | Regus Regus Regus
5.21 | LME-Coor | LME Coor Coor
(Sverige)
5.3.1 | Nysir (Is- Entrepre- | Nysir Kunder Nysir Nysir
land) ngrer
5.3.2 | OPP- MT Vild- Trehgje OPP- Dan
konsor- Hgjgaard | bjerg Kommu- | konsor- Ejen-
tium Skole ne tium domme
5.4.1 | NSB NSB NSB NSB NSB Celexa,
(Norge) API og
Coor
5.4.2 | Sonofon- Sono- ISS
ISS fon
5.5.1 | NNSsom Novo NNS NNS NNS
selskab Nordisk
5.6.1 | NNS funk- | Novo NNS NNS K&L
tions- Nordisk
udbud
6.2.1 | Statoil Statoil Statoil Multi-
(Norge) consult
6.2.2 | Steen & Steen Steen Steen &
Strgm & & Strgm
Arealer Stram Strom
6.2.3 | YLE YLE YLE YLE
(Finland)
6.3.1 | SES NCC SES SES SES Arkitek-
ter
7.2.1 | Steen & Steen Steen Steen Back-
Stregm - IT & & & Strgm bone
Strgm Strgm
8.2.1 | NCC NCC Tuborg
naturlig Nord C
ventilation
8.3.1 | FSB FSB FSB FSB
Miljg
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Der har ikke veret tale om udvalgelsesproces med sigte pa statistisk repraesentativitet. |
stedet har intentionen med udvalgelsen veret at opna maksimal variation, saledes at
bredden inden for FM afspejles. Inden for hvert tema er tilstreebt min. 2 cases, men dette
vil farst kunne opnas fuldt ud ved gennemfarelse af projektets fase 2.

Der er udvalgt cases fra virksomheder, som projektgruppens medlemmer og kontaktper-
soner har vurderet er langt fremme og har markeret sig fagligt og professionelt pa FM
omradet. Nogle cases er blevet fravalgt eller udskudt pa grund af vanskeligheder med at
fa adgang til informationer eller fordi virksomheden er inde i en udvikling, hvor der end-
nu mangler tilstreekkelige erfaringer.

Kilderne til casene har hovedsageligt veret fra de pageldende virksomheder, og inter-
viewpersonerne fra virksomhederne har primart veeret ledende medarbejdere fra FM om-
radet. Der er lagt vaegt pa at fa konkretiseret interviewpersonernes udsagn i starst muligt
omfang, saledes at der ikke kun udtrykkes intentioner men demonstreres konkrete hand-
linger og resultater. I cases med kunder og leverandgrer involveret er der sa vidt muligt
indsamlet informationer fra begge parter.

1.2 Case-beskrivelserne

De enkelte case-beskrivelser er hovedsageligt udarbejdet i farste halvar 2006 ved gen-
nemgang af hjemmesider, interviews, virksomhedsbesgg og skriftligt materiale fra de in-
volverede virksomheder og organisationer.

Til brug ved case-beskrivelserne blev der i projektets indledende fase fastlagt en felles
skabelon og udarbejdet en feelles interviewguide. Ved case-beskrivelserne er der imidler-
tid i hgj grad lagt veegt pa at fremdrage det unikke ved de enkelte cases, hvorfor den feel-
les skabelon og interviewguide primaert har tjent til at sikre, at alle relevante aspekter blev
medtaget.

I nogle af casene er pageldende virksomheds strategiske situation opsummeret ved en
SWOT-analyse, hvor virksomhedens indre styrker og svagheder opgeres sammen med de
ydre muligheder og trusler (SWOT er en forkortelse af Strengths, Weaknesses, Opportu-
nities and Threats).

I tilknytning til cases inden for samme hovedomrade er der udarbejdet introduktioner og
analyser, som satter de enkelte cases ind i en overordnet sammenhang i forhold til den
generelle udvikling pa omradet.

En stor fordel ved case-undersggelser er, at de kan ga tet pa virkeligheden og afspejle
den rigdom af nuancer, som karakteriserer den konkrete verden. Omvendt er det en
svaghed, at det er vanskeligt at generalisere pa tveers af cases. Til trods herfor er der ud-
arbejdet en sammenfatning, der med udgangspunkt i case-samlingen opridser nogle over-
ordnede udviklingstreek inden for FM.
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1.3 Rapportens opbygning

Rapporten er opbygget med de generelle dele i kap.1-3 og med de case-specifikke dele i
kap. 4-8.

De generelle dele omfatter nervaerende kap. 1 med indledning, og i kap. 2 gives der en
introduktion til FM i de nordiske lande, mens kap. 3 indeholder en sammenfatning af ca-
se-undersggelsen, dels i forhold til de enkelte temaer dels i forhold til forskellige tveerga-
ende udviklingstreek.

De case-specifikke dele i kap. 4-8 er som navnt ovenfor opdelt efter de angivne hoved-
omrader og med sarskilte afsnit for hvert tema. Hvert af disse kapitler starter med en in-
troduktion til pageeldende hovedomrade og temaer.

Case-beskrivelserne er generelt pa dansk med undtagelse af to finske cases i afsnit 4.3.2
0g 6.2.3 samt den islandske case i afsnit 5.3.1, der er pa engelsk.

| case-beskrivelserne indgar der en raekke tekstbokse, bl.a. med diverse faktuelle oplys-
ninger, men der gares sarligt opmaerksom pa tekstboksen med overskriften leeringspunk-
ter/lessons learnt, hvor de vigtigste erfaringer fra den enkelte case er sggt opsummeret i
punktform.

Der gares opmarksom pa oversigterne over generelt anvendte forkortelser (omfatter ikke
case-specifikke forkortelser) og forkortelser for virksomheder pa side 5.

Endvidere henledes opmarksomheden til registret bagest i rapporten, hvor der med ud-

gangspunkt i de sggeord, der er anfart i den indledende tekstboks ved hver case, kan fin-
des henvisninger til pagaeldende afsnit.
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2. FM I NORDEN

| dette kapitel gives en generel beskrivelse af FM i de nordiske lande med fokus pa seer-
treek ved FM i Norden samt status og udviklingstendenser dels med hensyn til forskning
og uddannelse dels med hensyn til markedet.

2.1 Nordiske sertraek

FM er et fagomrade med en staerk international orientering, bl.a. som falge af den gene-
relle globalisering med mange multinationale virksomheder pa bade efterspargsels- og
leverandgrsiden. Alligevel sker der er regional og national preegning af fagomradet som
falge af forskellige vilkar og udviklingsbetingelser. | "Handbog i Facilities Management”
peges der i afsnit 1.6 pa en reekke forskelle af betydning for FM i Skandinavien i forhold
til andre lande. Det drejer sig bl.a. om,

e at den offentlige sektor har en serlig stor rolle i de Skandinaviske lande, mens FM
internationalt set i hgj grad er udviklet i den private sektor

e at FM i Skandinavien i hgj grad pavirket af personer med arkitekt- og ingenigrfaglig
baggrund, hvorfor de bygningstekniske aspekter af ejendomsdrift har stor fokus

e at de klimatiske forhold i Skandinavien indebarer store krav til bygningernes ud-
formning og drift og at der af samme arsag laegges stor vaegt pa energi- og miljafor-
hold

e at hensyn til dagslys i bygninger og den ergonomiske udformning af arbejdspladsind-
retning har serlig stor fokus i Skandinavien, ligesom medarbejderinvolvering og bru-
gerinddragelse generelt spiller en stor rolle

I en ikke-publiceret rapport fra NordicFM omhandlende state-of-the-art for arbejdsplad-
ser i Norden benyttes fglgende 3 metaforer til at beskrive det sarlige ved udviklingen af
arbejdspladser i de nordiske lande: Nordisk design, naturens rolle og de nordiske vel-
feerdsstater. Hver af disse metaforer og deres betydning skal kort omtales.

Nordisk design er verdenskendt for sine klare funktionelle former og farver. Resultaterne
af design processen er som regel anvendelsesorienteret. Nordiske artefakter er ofte prakti-
ske og beregnet til dagligt brug som nyttegenstande. Set i forhold til udformningen af ar-
bejdspladser indebaerer det nordiske design en sterk fokus pa de tekniske aspekter med
veegt pa god funktionalitet. | forhold til mange andre lande er de nordiske arbejdspladser
spacigse med god tilgang af dagslys. Trae indgar ofte som et vigtigt materiale i arbejds-
pladsernes udformning, og inventar med praecise geometriske former kombineres hyppigt
med runde stoleformer i varme farver.

Betydningen af dagslys og tree farer over til naturens rolle. Forholdet til naturen har for
mennesker i Norden sammenlignet med mennesker i mange andre lande narmest karakter
af en besattelse. Mennesker i Norden bruger en stor del af deres fritid ude i naturen og
mange har deres eget feriehus eller hytte ved skov, strand eller fjeld. For udformningen af
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arbejdspladser har det betydning for staerk fokus pa indeklima samt energi- og miljefor-
hold.

De nordiske velfaerdsstater er kendetegnet ved et sofistikeret socialt sikkerhedsnetvaerk
som straekker sig fra bgrneinstitutioner og skoler over regulering af sikkerhed pa arbejds-
pladsen og hgj arbejdslashedsunderstattelse til veludbygget sundhedssystem samt pensi-
onsordninger. Lighed vardseettes hgjt i de nordiske lande og de sociale strukturer er prae-
get at lave magtafstande. Mennesker i Norden har en hgj grad af tillid til deres institutio-
ner, og organisationer har tillid til deres medlemmer. Selvorganisering er derfor udbredt
pa arbejdspladserne, og omfanget af direkte kontrol er beskedent i virksomhederne. Dette
medvirker til en stor fleksibilitet og generel abenhed over for anvendelse af ny teknologi.

Et par andre forhold af betydning for FM i de nordiske lande skal naevnes. For det forste
er lgnniveauet i de nordiske lande generelt hgjt og der er relativt hgje minimumslgnnin-
ger, hvilket indeberer at der er stor gkonomisk motivation til at effektivisere serviceakti-
viteter bl.a. inden for FM-omradet. For det andet er den faglige organisering pa arbejds-
markedet meget hgj, og de faglige organisationer har relativt gode muligheder for at pa-
virke beslutningsprocesser bl.a. i forbindelse med evt. outsourcing.

Til trods for disse sertraek i relation til FM i de nordiske lande i forhold til andre lande, sa
er der naturligvis ogsa en reekke forskelle imellem de enkelte nordiske lande. Nogle af
disse vil fremga af de falgende afsnit.

2.2 Professionalisering, forskning og uddannelse

For et relativt nyt fagomrade som FM er gget professionalisering et afggrende element i
at styrke faget og opna bredere anerkendelse. International standardisering er et vigtigt
led i en sadan professionalisering, og pa FM-omradet har der i de seneste ar veeret arbej-
det med standardisering inden for rammerne af den europaiske standardiseringsorganisa-
tion CEN. Det har fart til udarbejdelse af to standarder. Den ene er en grundleeggende
standard om "terms and definitions”, hvor de basale begreber inden for FM bliver define-
ret med reference til en konceptuel model for FM. Definitionen af FM i standarden er an-
givet i nedenstaende tekstboks.

Definitionen af FM i ny europeisk standard fra 2006:
| standardens titel benyttes stavemaden “Facility Management”, men i standarden defineres
dette som synonymt med Facilities Management”.

Definitionen af FM.:”integration of processes within an organisation to maintain and
develop the agreed services which support and improve the effectiveness of its primary
processes”.

Min uofficielle oversettelse: integration af processer inden for en organisation for at
fastholde og udvikle de aftalte services som understgtter og forbedrer effektiviteten af de
primeaere aktiviteter”.
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Den anden europaiske FM standard er en vejledning i udformning af aftaler mellem ef-
terspargere og leverandgrer pa FM-omradet. Begge standarder har veeret i hgring i 2005
og forventes endelig godkendt i efteraret 2006. Dermed vil der veare etableret et felles
grundlag for FM i de europaiske lande.

Opbygning og formidling af ny viden i relation til faget er andre vigtige led i en professi
onalisering. Forskningen inden for FM er fortsat ret beskeden internationalt men der er i
de seneste 5 ar sket en markant stigning i omfanget. Dette er bl.a. kommet til udtryk ved
at den europeeiske FM-organisation EuroFM siden 2002 har afholdt et arligt forsknings-
symposium udover den arlige erhvervskonference — startende med arrangementet i Rot-
terdam i maj 2003 har forskningssymposiet veeret afholdt som en del af EuroFM’s arlige
konference. Tilsvarende har arbejdsgruppe W70 om Facilities Managenent and Mainte-
nance under den internationale byggeforskningsorganisation CIB siden 2002 afholdt et
arligt forskningssymposium. Desuden er der i 2002 startet et nyt videnskabeligt tidsskrift
med betegnelsen Journal of Facilities Management.

Ifalge en finsk undersggelse af forskningen i perioden 1994-2004 udger FM markederne i
de nordiske lande og i Storbritanien de mest undersggte omrader. Derefter falger marke-
derne i Australien, Hongkong og Holland. Dette er uden tvivl udtryk for, at meget af
forskningen i FM foregar i de nordiske lande. Der findes da ogsa veletablerede forsk-
ningsmiljger i relation til FM i bade Finland, Norge og Sverige, mens en forskningsind-
sats i Danmark farst er ved at starte op.

Ser man pa uddannelse, sa tegner der sig et lignende billede. En arbejdsgruppe under
NordicFM har udarbejdet en samlet oversigt over uddannelser med speciale i FM pa ba-
chelor- og masterniveau i de nordiske lande. Arbejdsgruppen nar frem til, at der i Finland,
Norge og Sverige arligt uddannes 20-50 FM kandidater pa masterniveau, mens der stort
set ikke uddannes FM kandidater pa masterniveau i Danmark og pa Island. Pa bachelor-
niveau ligger Finland og Sverige hgjt med 80-100 kandidater arligt, mens Erhvervsaka-
demiet i Kgbenhavn uddanner ca. 30 FM kandidater arligt.

2.3 Det nordiske FM marked

Pa grund af FM-omradets unge alder giver de offentlige statistikker ikke mulighed for at
give et deekkende overblik over FM markedets omfang - endsige indblik i markedets
struktur og udvikling. I relation til FM er det vaesentligt at sondre mellem det faktiske
marked, dvs. ydelser som udveksles ved kab og salg pa et abent marked mellem virk-
somheder der henholdsvis efterspgrger og leverer, og det potentielle marked, som omfat-
ter samtlige ydelser relateret til FM uanset om de varetages in-house af efterspargervirk-
somhedens egne ansatte medarbejdere eller af eksterne leverandgrer.

Ole Emil Malmstrgm, som er tidligere formand for DFM og nuvarende formand for
NordicFM, har i flere omgange foretaget nogle overordnede vurderinger af det potentielle
markeds omfang med udgangspunkt i DFM’s nggletal for ejendomsdrift. Som refereret i
"Handbog i Facilities Management”, afsnit 1.5, medfarer dette en arlig udgift pa 43,2
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mia. kr., hvis nggletallene ganges op med det totale areal for erhvervsbyggeri i Danmark.
I 1999 vurderede Malmstrem at markedet for FM i Danmark med indregning af diverse
services var pa over 100 mia. kr. arligt. Ved et indleeg pa et symposium i juni 2006 vurde-
rede Malmstrgm, at det potentielle FM marked i Danmark nu er pa over 200 mia. kr. Med
analoge vurderinger af de gvrige nordiske lande naede Malmstregm frem til, at det samle-
de potentielle FM marked er pa i starrelsesordenen 900 mia. kr. arligt svarende til € 120
mia.

Pa samme symposium i juni 2006 prasenterede Andreas Jul Rasjg fra konsulentfirmaet
Capgemini i Norge en undersggelse af det nordiske FM marked gennemfart ved 36 inter-
views i 2004 fordelt pa 29 store virksomheder og 7 FM leverandgrer. | vurderingerne af
markedets omfang er der taget udgangspunkt i arealet for alle bygninger pa neer boliger i
de enkelte lande. Det samlede omfang af det potentielle FM marked vurderes til NOK
385 mia. hvilket svarer til knap 400 mia. kr. eller € 53 mia.

Capgemini vurderer altsa det potentielle FM marked til under det halve af Malmstrgms
vurdering. Der er ikke umiddelbart forskelle i afgreensningen af hvad FM omfatter i de to
vurderinger, sa der er altsa tale om en betydelig usikkerhed om FM markedets omfang.
Grundlaget for vurderingerne er dog langt mere omfattende i Capgemini’s undersggelse,
hvorfor deres vurderinger umiddelbart ma anses som de mest palidelige. Usikkerheden
taler dog for et behov for en mere grundig afdsekning af markedet.

I nedenstaende tabel er hovedtallene fra Capgeminis vurderinger vist for de enkelte lande
(belgb er angivet i DKK baseret pa omregning fra NOK med kurs 0,97).

Land Bygningsareal, ekskl. boliger | Potentiel FM-marked, ekskl. boliger
Danmark 125 mio. m* 62 mia. kr.
Norge 115 mio. m? 67 mia. kr.
Sverige 235 mio. m” 175 mia. kr.
Finland 175 mio. m 88 mia. kr.
Island 10 mio. m” 5 mia. kr.
Total 385 mio. m’ 397 mia. kr.

Capgemini vurderer at 75% af det potentielle FM marked varetages internt, mens det fak-
tiske marked kun udger 25% af det potentielle marked. Capgemini opdeler FM i Property
Management, Building Operation & Maintenance samt Support services, og det samlede
FM marked vurderes at veere fordelt med henholdsvis 11%, 32% og 57% pa disse ydel-
sesomrader.

I undersggelsen vurderes markedet for integreret FM (I-FM, dvs. samlede FM leverancer
— betegnes ogsa Total FM, forkortet TFM) at udggre 6%, mens anden form for outsour-
cing repraesenterer 19% af det potentielle marked. Markedet for I-FM er steerkt konsolide-
ret pa nogle fa virksomheder, hvor ISS er stgrst med 44%, mens Coor Service Manage-
ment star for 28% og Johnson Controls for 10%.
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Endvidere foretages der i undersggelsen vurderinger af markedets modenhed i de enkelte
lande. Det anfares at faktorer som landets starrelse, industrialiseringsgrad, tilstedeveerelse
af multinationale virksomheder, markedets bevagenhed i forhold til FM samt leverandg-
rer med nye strategier og innovation er afggrende for modenheden af markedet. Capge-
mini nar frem til en rangorden, hvor det svenske marked er mest modent fulgt af det fin-
ske marked, mens det danske marked er placeret midt i feltet fulgt af det norske marked
0g med det islandske marked som det mindst modne.

I undersggelsen vurderes i hvilken grad interne FM-funktioner er henholdsvis centralise-
ret og decentraliseret sammenlignet med andre supportfunktioner som regnskab (finance),
IT, indkgb og HR. Capgemini nar frem til at FM er mindst centraliseret med en centrali-
seringsgrad pa 64%, mens IT og indkab er mest centraliseret med 80%. Dette vurderes at
haenge sammen med at FM services i hgjere grad end gvrige support services er bundet til
de fysiske faciliteter.

Capgemini identificerer falgende 3 principielle strategier for udvikling af FM-funktioner
(udover decentralisering):

1. Enintern serviceenhed — konsolideret for at opna stordriftsfordele (omkostningscen-
ter)

2. Et profitcenter som bade servicerer interne og eksterne kunder

3. Integreret outsourcing af bade drift og ledelse for at fokusere pa kernevirksomheden

Organiseringen af FM som en intern serviceenhed er den mest almindelige bade for FM
og andre supportfunktioner. Etablering af en intern serviceenhed er ofte et farste trin i at
foretage outsourcing. Kun fa virksomheder opererer med en serskilt juridisk enhed som
bade servicerer interne og eksterne kunder, og tilsvarende opererer kun fa virksomheder
med en konsekvent decentraliseringsstrategi.

Markedet for outsourcing forventes ifglge Capgeminis undersggelse at fortsaette med at
vokse med 8% arligt, men markedet for I-FM forventes at vokse noget kraftigere med
14%. Den offentlige sektor udger ca. 14% af kundebasen, men det offentlige marked for-
ventes at vokse staerkere end det private marked.

Af gvrige tendenser peger undersggelsen pa falgende:

e FM organisationer forventes at levere stadigt bedre serviceydelser, men kaberne vil
fortsaette med at stramme FM budgettet — deraf undersggelsesrapportens titel: "More
for less”

e Virksomhedsledelser har i stigende grad bevagenhed over for FM, og stadigt flere
virksomheder centraliserer deres FM funktion

e FM leverandgrer vil i stigende grad streebe mod at blive I1-FM leverandgrer, hvilket
vil fare til gget konsolidering og @get omfang af partnerskaber
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2.4 Konklusion

I de nordiske lande leegges der generelt stor vaegt pa kvaliteten af bygninger bade pa det
designmaessige og det bygningstekniske omrade ligesom neerhed til naturen spiller en stor
rolle. Dette har betydning for den made FM handteres pa, bl.a. med hensyn til at byg-
ningsteknisk drift har stor fokus samt at arbejdspladsindretning og miljeforhold er szrligt
vigtige.

FM er internationalt inde i en faglig udvikling med vaegt pa professionalisering og styr-
kelse af indsatsen inden for forskning og uddannelse. Norge, Sverige og Finland er imid-
lertid med hensyn til forskning og uddannelse noget leengere fremme end Danmark.

Det potentielle marked for FM i Norden er meget stort — pa flere hundrede milliarder kr.,

men det faktiske marked anslas til kun at vere ca. ¥4 af det potentielle marked. Det bety-

der til gengeeld at vaekstmulighederne er store. Der mangler imidlertid praecise opgerelser
af markedets omfang. Det tegner dog til at markedet vil fortsatte med at vokse, og en un-
dersggelse indikerer, at den starste vaekst vil veere pa det offentlige omrade, samt at inte-

grerede FM leverancer vil fa gget betydning fremover til trods for at dette marked domi-

neres af 3 store leverandgrer i Norden..
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3.  SAMMENFATNING

Dette kapitel indeholder en sammenfatning af resultaterne af den samlede case-
undersggelse. Sammenfatningen er opdelt i 2 dele.

| afsnit 3.1 er sammenfatningen struktureret i forhold til de i alt 14 temaer, som casene er
opdelt efter i kap. 4-8. Nogle cases belyser flere forskellige temaer, sa der inddrages i re-
levant omfang forhold fra andre cases end dem, der er placeret i det afsnit i kap. 4-8, der

har temaet som overskrift.

| afsnit 3.2 er sammenfatningen struktureret efter en raekke tvaergaende emner, som be-
handles i flere cases, uden at veere specifikt for et af temaerne i afsnit 3.1

3.1 Tematisk sammenfatning

3.1.1 FM som strategisk ledelsesveerktaj (afsnit 4.2)
Hvordan kan FM benyttes som et strategisk ledelsesvarktgj af virksomheder?

Dette tema er belyst med cases om CPH (Kgbenhavns Lufthavne, afsnit 4.2.1) og Colo-
plast (afsnit 4.3.2), der er to vidt forskellige typer af virksomheder. CPH har lufthavns-
drift som kerneopgave og kan betragtes som en FM virksomhed, mens Coloplast er en
produktionsvirksomhed med fokus pa udvikling og fremstilling af sygeplejeartikler.
Virksomhederne har imidlertid som feelles traek, at ledelsen af FM er forankret i virksom-
hedernes topledelse og ses som et strategisk vigtigt element i at opfylde virksomhedens
mal. Der er saledes i begge virksomheden en direkte reference fra FM afdelingen til di-
rektionen.

For begge virksomheder fokuseres pa slutbrugerne, som for CPH indebarer fokus pa at
give flyselskabernes passagerer en god oplevelse pa deres vej gennem lufthavnen, mens
det for Coloplast indebzrer fokus pa keberne af virksomhedens produkter, som efter
virksomhedens opfattelse skal have den starste del af vaerdiskabelsen. For CPH opnas
dette ved bygninger af hgj arkitektonisk kvalitet samt effektiv logistik og service, og til-
svarende leegger Coloplast veegt pa kvalitet i de fysiske rammer og servicetilbud ud fra en
opfattelse af, at det smitter af pa medarbejdernes motivation og produkternes kvalitet, at
medarbejderne mader kvalitet fra de kommer ind ad deren til deres arbejdsplads til de gar
hjem.

| begge virksomheder er der tillige stor vaegt pa driftsmeessig effektivitet, hvilket bl.a. in-
debeerer fokus pa tilrettelaeggelsen af arbejdsopgaverne og udvikling af medarbejdernes
kompetencer i retning af multiskilling. I CPH vurderes lgbende om opgaverne varetages
mest konkurrencedygtigt internt eller eksternt, mens Coloplast med udgangspunkt i virk-
somhedens kultur har besluttet at varetage opgaverne internt men samtidig gennemfart en
effektivisering, s& man med benchmarking har kunnet dokumentere, at man er konkur-
rencedygtig.
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3.1.2 Statslige ejendomsstrategier (afsnit 4.3)
Hvilke strategier anvender statslige ejendomsselskaber med udgangspunkt i FM?

Dette tema belyses med cases om SES (Slots- og Ejendomsstyrelsen, afsnit 4.3.1) og Se-
nate Properties (afsnit 4.3.2), der er statslige ejendomsselskaber i henholdsvis Danmark
og Finland. Begge virksomheder er inde i en rivende udvikling baseret pa en FM tanke-
gang og der er store lighedstrak i udviklingen. For SES startede udviklingen for alvor
med reformen af Statens Ejendomsadministration (SEA-reformen) i 2001 og overflytnin-
gen fra det tidligere Boligministerium til det danske Finansministerium. Senate Properties
blev etableret i 2001 som et halv-privat selskab under det finske Finansministerium, men
FM udviklingen startede allerede i 1995, da de fleste statslige ejendomme blev samlet
under et selskab, der i 2001 blev &ndret til Senate Properties.

Feelles for de to statslige ejendomsselskaber er indfgrelse af markedsbaserede eller mar-
kedslignende styringsmekanismer, idet selskaberne star som ejere af ejendomme, som
udlejes til statslige eller offentlige lejere, som betaler en husleje svarende til markedsle-
jen. Samtidig har brugerne i princippet frit leverandgrvalg. Udover at sta som udlejer,
bl.a. med ansvar for udvendig vedligehold og falles drift af ejendommene, sa tilbyder
begge selskaber tillige diverse serviceydelser til lejerne, og tendensen gar i retning af at
lejerne i stigende grad gnsker fuld service. Serviceydelserne leveres hovedsageligt fra
eksterne leverandgrer, idet begge selskaber har gennemfart meget omfattende frasalg
og/eller outsourcing af tidligere interne servicefunktioner. Samtidig fungerer begge sel-
skaber i hgj grad som radgivere for offentlige institutioner i relation til lokalespgrgsmal.
Herunder har begge selskaber opbygget interne kompetencer i relation til indfagrelsen af
nye arbejdsformer og arbejdspladsindretninger. Nybyggeri har et meget begraenset om-
fang for begge selskaber, men til gengeeld udferes en omfattende renoveringsindsats for
at bringe nedslidte ejendomme pa et acceptabelt kvalitetsniveau.

Der er dog ogsa forskelle mellem selskaberne. Farst og fremmest er Senate Properties
langt starre end SES, idet stort set alle finske statsejendomme ejes af Senate Properties.
SES har primert ansvaret for ejendomme, som benyttes af den danske statsadministration
0g statsejede slotte og parker, mens Universiteter og forsvarets bygninger i Danmark ek-
sempelvis varetages af ejendomsselskaber under henholdsvis Videnskabsministeriet og
Forsvarsministeriet. Derudover gar strategien for SES primeert i retning af at styrke kom-
petencerne som en professionel indkgbsorganisation, mens strategien for Senate Proper-
ties primaert gar i retning af at blive en professionel service organisation med en net-
vaerksbaseret forretningsmodel.

3.1.3 Tilpasning til ekstreme forandringer (afsnit 4.4)
Hvordan tilpasses FM i forbindelse med ekstreme forandringer i en virksomhed?

Dette tema belyses farst og fremmest af en case om SAS (afsnit 4.4.1), men ogsa andre
cases indeholder eksempler pa virksomheder under ekstreme forandringer. Det geelder
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bl.a. L.M. Ericsson (afsnit 5.2.1), der pa fa ar er gaet fra 107.000 til 47.000 ansatte pa
verdensplan i forbindelse med omveltningerne inden for telekommunikationsomradet.

Ekstreme forandringer indebarer typisk perioder med store gkonomiske problemer, og
det er derfor ikke overraskende, at det ofte farer til drastiske beslutninger pa FM-omradet
med henblik pa at opna gkonomiske besparelser. Forud for sadanne beslutninger foreta-
ges dog i de fleste virksomheder grundige analyser af alternative handlemuligheder, og
som regel inddrages virksomhedskonsulenter med erfaringer i sadanne processer til at
bista eller gennemfare analyserne.

I SAS farte processen i fgrste omgang til en beslutning om sale-and-lease back af de tid-
ligere ejede ejendomme i de nordiske lande, og dette gennemfartes i 3 faser. Desuden
gennemfgrtes en omfattende benchmarking proces af FM funktionerne i Danmark, Norge
og Sverige, og pa det grundlag blev forskellige strategier vurderet. Det farte hos SAS i
Danmark til betydelig outsourcing af driftsopgaver og effektivisering af den tilbagevee-
rende interne FM organisation. | 2006 har man dog ufrivilligt mattet insource driftsopga-
verne igen, idet leverandgren ikke lengere gnskede at varetage FM opgaver.

I L.M. Ericcsson farte analyseprocessen frem til en beslutning om outsourcing af hele
FM omradet, hvilket er gennemfart i 3 bglger startende med overdragelse af Real Estate
Management i Sverige med 600 medarbejdere og 30% af portefaljen og fortseettende med
resten af Sverige og derefter Nordamerika og Vesteuropa.

3.1.4 Virksomhedshoteller (afsnit 4.5)
Hvordan drives virksomhedshoteller og hvilke fordele har det brugerne?

Dette tema belyses af en case om Scion-DTU’s ivaerksatterkuvese pa DTU (afsnit 4.5.1)
0g en case om Regus’s kontorhoteller (afsnit 4.5.2). Det feelles trek ved disse to eksem-
pler er at virksomhedshoteller er et koncept, hvor virksomheder tilbydes indflytningsklare
faciliteter med tilhgrende serviceydelser. Konceptet tilbyder virksomheder mulighed for
at outsource bl.a. deres arbejdspladsfaciliteter og kontordrift.

Ikke mindst for nye virksomheder er et virksomhedshotel en god lagsning, der giver mu-
lighed for at koncentrere sig om egen udvikling og tilkebe ngdvendige serviceydelser ef-
ter behov. Virksomheder kan etablere kontorer uden investeringer i arbejdspladsindret-
ning og uden egne supportfunktioner. Det giver stor fleksibilitet i retning af at tilpasse
omfanget af faciliteter til skiftende behov uden langsigtede bindinger.

Derudover er der store forskellige mellem de to eksempler.
Scion-DTU er et datterselskab til DTU og opererer alene i Kgbenhavnsomradet — primeert
forskerparken i Hgrsholm og iveerksatterkuvgsen pa DTU. Formalet for Scion-DTU er

saledes afgreenset til at betjene virksomheder, hvor forskning og udvikling udger en vee-
sentlig del af aktiviteten, og for ivaerksetterkuvesen pa DTU er fokus pa nye virksomhe-
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der med tilknytning til DTU’s forskningsmiljger. Lokaliseringen i universitetsmiljget gi-
ver desuden virksomhederne i ivaerksatterkuvasen gode muligheder for at handplukke
nyuddannede kandidater og ansatte studerende efter behov.

Regus et til gengeeld en verdensomspandende virksomhed med kontorhoteller eller Busi-
ness Centre i et stort antal lande rundt i verden. Regus tilbyder saledes serlige fordele for
internationale virksomheder med rejsende medarbejdere. Desuden tilbyder Regus med
konceptet "virtuelle kontorer” muligheder for at virksomheder kan have adresse i mange
lande og byer uden permanent at have egne medarbejdere udstationeret.

3.1.5 Outsourcing (afsnit 5.2)
Hvordan forlgber processen ved en stgrre outsourcing af FM?

Dette tema belyses farst og fremmest med en case om samarbejdet mellem L. M. Erics-
son og Coor Service Management (LME-Coor, afsnit 5.2.1). En raeekke andre eksempler
belyser dog tillige temaet, bl.a. cases om SES (Slots- og Ejendomsstyrelsen, afsnit 4.3.1),
NSB (Norske Statsbaner, afsnit 5.4.1) og Sonofon-ISS (afsnit 5.4.2). Med hensyn til de to
sidstnaevnte cases henvises til ssmmenfatningen i afsnit 5.4 om virksomhedsoverdragel-
se/due diligence, som ligger teet op af emnet for afsnit 5.2.

Case-beskrivelsen om LME-Coor indeholder en opskrift i 6 punkter fra Coor pa, hvordan
man opnar en succesfuld outsourcing. For virksomheder, der overvejer at outsource, er
det afggrende at afklare malsatningen med en outsourcing og sikre, at der er overens-
stemmelse mellem virksomhedens overordnede strategi og beslutningen om outsourcing.
Den mest kritiske fase i en outsourcing er selve virksomhedsoverdragelsen og integratio-
nen af de hidtidige interne funktioner i leverandgrvirksomhedens organisation. Det er
vigtigt at tage hand om medarbejderne og sgrge for en effektiv information, men samtidig
er det vigtigt at fa 1T-, gkonomi- og rapporteringssystemer op at sta fra starten. For begge
parter kreeves, at der udvises evne og vilje til at fa samarbejdet til at fungere.

I casen om SES fremhaves tilsvarende, at samarbejde mellem indkebere og leverandarer
skal baseres pa en klar kontrakt samt feelles mal, klare succeskriterier og gensidig tillid.
For virksomheden, der gennemfarer oursourcing, er det vigtigt at organisationen andres i
takt med stigende grad af outsourcing. | casen beskrives SES’ organisation ved forskelli-
ge grader af outsourcing/udlicitering.

3.1.6 Strategiske samarbejder/OPP (afsnit 5.3)
Hvordan gennemfares Offentlige-Private Partnerskaber med FM og hvad er fordelene?
Dette tema belyses med en case om det islandske firma Nysir (afsnit 5.3.1), der har flere

ars erfaringer med OPP-projekter, og en case om det farste danske OPP-projekt i Trehgije
Kommune (afsnit 5.4.2).
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Island er det eneste land i Norden med starre erfaringer er i OPP-projekter, idet man si-
den slutningen af 1990-erne har igangsat en raeekke projekter. Det seneste projekt omfatter
et koncert- og konferencecenter i Reykjavik med en kontraktperiode pa 35 ar, og starrel-
sen og kompleksiteten af dette projekt er klart udtryk for, at de islandske myndigheder
har opnaet stor tillid til at opbygge langsigtede partnerskaber med private virksomheder.
Pa Island er det kutyme, at den private part beholder ejerskabet af bygningerne, nar kon-
traktperioden er udlgbet, mens bygningerne i Storbrittanien, hvor OPP startede, normalt
overgar fra den private til den offentlige part efter kontraktperioden.

Nysir finder det endvidere vaesentligt, at der indgas adskilte kontrakter for leje og for FM,
idet lejekontrakten er vanskelig at &ndre, mens det bgr veere muligt at &ndre FM kontrak-
ten uden at det har konsekvenser for lejekontrakten. Nysir star normalt som ejer, og man
leegger vaegt pa at fa stor indflydelse i starten af projektet, hvor man laegger stor vaegt pa
brugersynsvinklen og pa at optimere de kommercielle potentialer. De mere teknisk orien-
terede driftsmaessige hensyn overlades det overvejende til radgiverne at tilgodese.

Projektet i Trehgje Kommune omfatter en folkeskole, og det er en forholdsvis lille opga-
ve til en sa stor en indsats fra mange parter som et OPP-projekt kreever. Fremover vil der
formentlig i hgjere grad blive tale om udbud i starre puljer, f.eks. 10 skoler i samme ud-
bud. Et vigtigt aspekt ved OPP-projektet er, at man fra starten fastleegger, hvor meget
man vil ofre pa vedligehold af bygningen i hele kontraktperioden, hvilket har den fordel
at et rimeligt vedligeholdsniveau sikres.

| projektet har der veeret en reekke eksempler pa at materialevalg og andre byggetekniske
lasninger er besluttet ud fra driftsmaessige hensyn, f.eks. valg af robuste og vedligeholds-
venlige overflader pa omrader, hvor man erfaringsmassigt ved at sliddet er stgrst pa en
skolebygning. Erfaringen er saledes, at der teenkes mere i helheder og totalgkonomi end
ved almindelige byggeprojekter.

3.1.7 Virksomhedsoverdragelse/Due diligence (afsnit 5.4)
Hvordan gennemfares virksomhedsoverdragelse i forbindelse med FM?

Dette tema belyses med en case fra NSB (Norske Statsbaner, afsnit 5.4.1) og en case om
samarbejdet mellem Sonofon og ISS. | case om LME-Coor (afsnit 5.2.1) behandles en
reekke tilsvarende forhold, jf. ssmmenfatningen i afsnit 3.1.5. Som feellestraek fremhaves
det i begge cases, at det er afggrende at etablere et ligeveerdigt samarbejde, og at der gen-
nem partnerskaber med eksterne leveranderer kan skabes udvikling og lering for alle in-
volverede parter.

Ifalge casen om NSB er det afggrende, at der i topledelsen er erfaringer fra tilsvarende
processer. Endvidere understreges vigtigheden af, at den outsourcende virksomhed fast-
holder de ngdvendige kompetencer internt til at fungere som professionel kunde, som kan
ga i en kvalificeret dialog med leverandgren. Samtidig er det vigtigt, at leverandgrens
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kontaktperson (Key Account Manager) har en god indsigt i kundens kernevirksomhed.
Kontaktpersonen bgr imidlertid ikke have varet involveret i de forudgaende forhandlin-
ger om kontrakten, sa kontaktpersonen upavirket af et hardt forhandlingsforlgb kan op-
bygge en et godt samarbejde med kundens repraesentanter. NSB-casen er tillige en klar
illustration af, at strategiske @ndringer i kernevirksomheden kan fa afggrende konsekven-
ser for aftaler med eksterne serviceleverandarer.

I casen om Sonofon og ISS understreges at et godt samarbejde og gensidig respekt er
ngdvendige forudsatninger, og man ma derfor opbygge en felles opfattelse og et faelles
grundlag samt skabe en aben kommunikation. Parterne skal matche hinanden ved et fal-
lesskab pa et forretningsmaessigt grundlag — et partnerskab i det daglige samarbejde og
ikke blot et kunde-leverandgrforhold. Det er vigtigt at kunden selv ofrer tilsvarende res-
sourcer som partneren, sa samarbejdet bliver ligeverdigt.

Samtidig viser begge cases, at der er en raekke praktiske spgrgsmal, som er vigtige at fa
afklaret forud for virksomhedsoverdragelsen. En acceptabel lgsning pa medarbejdernes
hidtidige frynsegoder og pensionsforhold kan eksempelvis vare afggrende forudsatnin-
ger for en vellykket virksomhedsoverdragelse. Tilsvarende er det vigtigt at fa de admini-
strative systemer op at kare fra starten af samarbejdet. | begge cases blev den ngdvendige
indsats til implementering af IT undervurderet

3.1.8 Udskillelse af FM virksomhed (afsnit 5.5)
Hvorfor udskiller nogle virksomheder FM i et serskilt selskab?

Dette tema belyses af en case om udskillelse af NNS (Novo Nordisk Servicepartner, af-
snit 5.5.1) som selvstendig virksomhed. NNS blev etableret som et datterselskab i 1999
for at kunne varetage FM opgaver for andre udover for Novo Nordisk. Selskabet fik imid-
lertid ikke de ngdvendige frihedsgrader til at blive konkurrencedygtig pa det abne mar-
ked, og det viste sig at moderselskabet ikke reelt gnskede at NNS arbejdede for andre.

NNS omfattede fra starten en bestillerfunktion og en udfgrerfunktion med omfattende
egenproduktion, men det viste sig at disse funktioner har delvist modsatrettede interesser,
som kan vere vanskelige at handtere i en felles organisation. Kulturen i bestillerfunktio-
nen ligger teettere pa modervirksomhedens kultur end udfgrerfunktionens kultur, og den
videre udvikling har fart til, at NNS har outsourcet store dele af egenproduktionen af FM
ydelser og er i dag primeert en bestillerfunktion for Novo Nordisk.

3.1.9 Udbudsmetoder (afsnit 5.6)
Hvordan kan udbud af FM gennemfgres med nye innovative metoder?

Dette tema belyses af en case om funktionsudbud (afsnit 5.6.1), som er anvendt i flere
omgange af NNS (Novo Nordisk Servicepartner), men sa vidt vides ikke af andre i Dan-
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mark. Funktionsudbud indebzrer, at leverandgrerne giver en fast pris pa at opretholde
funktionen af et givet objekt — i dette tilfeelde en gruppe af kontorbygninger. Funktionsaf-
taler giver kunden gkonomisk sikkerhed og mulighed for et samarbejde med leverandg-
rer, hvor kvalitet og ikke gkonomi er i fokus.

En sadan aftale indebzrer, at der overfares risici fra kunde til leverander, og tilbudsgi-
verne bgr derfor have gode muligheder for at inspicere de tekniske systemer inden afgi-
velse af tilbud for at kunne vurdere anleeggenes tilstand og risikoen for funktionssvigt.
Dog kan leverandgrens risiko begraenses ved at fastleegge et loft over leverandgrens ud-
gift ved den enkelte reparation, og dermed kan leverandgrens tilbudspris alt andet lige
reduceres. Funktionsaftaler giver leverandgrerne incitamenter til at optimere deres ydel-
ser, idet de selv hgster gevinsterne ved optimeringen til forskel fra en traditionel aftale-
form. For NNS har anvendelse af funktionsudbud fert til kontante besparelser, mindre
administration og et bedre samarbejde med leverandgren.

3.1.10 Space Management (afsnit 6.2)
Hvordan handteres opgaver Space Management i forskellige virksomheder?

Dette tema belyses af cases om Statoil (afsnit 6.2.1), Steen & Strgm (afsnit 6.2.2) og den
finske radio og TV-station YLE (afsnit 6.2.3). Derudover indeholder casene om de stats-
lige ejendomsselskaber SES (Slots- & Ejendomsstyrelsen, afsnit 4.3.1) og Senate Proper-
ties (afsnit 4.3.2) ogsa forhold i relation til Space Management.

Statoil er en international olie- og gasvirksomhed med hjemland i Norge, og virksomhe-
den oplever en stadig vekst i medarbejderantal og behovet for kontorareal - ikke mindst
ved hovedkontoret ved Stavanger men ogsa bl.a. i Bergen. Samtidig har man igennem en
arreekke tilstraebt at reducere FM omkostningernes andel, hvor en bedre arealudnyttelse
har veeret et vigtigt middel. 1 2001 formulerede Statoil en ambitigs strategi for reduktion
af arealforbruget pr. medarbejdere, men denne har vist sig urealistisk at gennemfare, sa
man har gennemfart en arealbenchmarking med andre virksomheder og foretaget grundi-
ge arealanalyser af udvalgte ejendomme i forbindelse med en revidering af strategien.

Statoil har saledes lert, at arealstrategier bgr baseres pa grundigt kendskab til de aktuelle
bygninger og de konkrete behov. Der kan opnas meget betydelige arealeffektiviseringer
ved ombygninger og nye kontorlgsninger, men den konkrete bygningsudformning og op-
rindelig teknisk infrastruktur kan give vasentlige begraensninger. Inddragelse af eksterne
eksperter med faglig indsigt og erfaringer fra andre virksomheder kan styrke argumenta-
tionen i den interne dialog i virksomheden, og deltagelse i forsknings- og udviklingspro-
jekter med forskningsinstitutioner og konsulentvirksomheder kan give verdifuld inspira-
tion og medvirke til at opbygge og udvikle steerke faglige kompetencer internt.

Steen & Strgm varetager centermanagement, idet virksomheden ejer, udlejer og driver

storcentre som Fields og City 2. Som facilitetsejer skal Steen & Strgm sikre en optimal
indretning og disponering af storcentrene bade ud fra en samlet helhedsbetragtning og i
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relation til de enkelte butikslejere og deres kunder, som samtidig er besggende til centre-
ne som sadan. Butikkernes og hele centrets succes hanger derfor ngje sammen, og det er
umuligt at betragte dem adskilt. Steen & Strgm ser derfor centermanagement som et part-
nerskab, der er til eksamen hver dag. Forudsatningen for at dette lykkes er veldefinerede
koncepter, der byder kundernes kunder velkommen, og en ngje tilrettelagt plan for et vel-
lykket besag.

Som udgangspunkt for arealdisponeringen af storcentrene indgar elementer som trafik-
analyser, forbrugspotentiale og detailhandelsstruktur. Man ser centrene som langsigtede
investeringer, som skal sikre en blivende veerdi for virksomheden, dens partnere blandt
detailhandelen og investorerne. Men samtidig skal man hele tiden have fokus pa at skabe
forbedringer og et bedre grundlag at agere pa. Til at forbedre arbejdet med space mana-
gement er Steen & Strgm i gang med at implementere 1T-verktgjet CoreFM. Dette omta-
les neermere i afsnit 3.1.12 og 7.2.1.

YLE er til forskel fra Statoil en virksomhed med stramme gkonomiske vilkar samtidig
med at der er et stort behov for investeringer og omstilling af organisation som fglge af
digitaliseringen af de elektroniske medier. YLE har derfor formuleret en strategi med sig-
te pa at konsolidere sine arealer pa feerre bygninger specielt ved hovedsadet i Hensinki,
ligesom man sigter pa sale-and-lease back af en raeekke bygninger i provinsen som benyt-
tes til regionale radioproduktioner. Ved hovedsadet har man samarbejdet med en arkitekt
og de lokale myndigheder om at udvikle lokalomradet med henblik pa at gagre dette mere
attraktivt. Malet er at forvandle omradet til et hgjteknologisk center, som kan tiltreekke
bade virksomheder og medarbejdere til omradet. Dette vurderes at vaere en fordel for
YLE’s kernevirksomhed — uanset at nogle af de nye virksomheder i omradet er direkte
konkurrenter til YLE.

I casen om SES vurderes, at behovene for kontorlokaler endrer sig med stgrre hastighed
som falge af hyppige organisationsaendringer og gget behov for tvaeergaende samarbejde
og flere projekter, hvilket stiller krav om stor fleksibilitet i indretningsmulighederne. SES
har i den forbindelse en strategi om udvikling af sakaldte knudepunkter i form af kontor-
ejendomme, hvor flere statslige organisationer bor sammen og udnytter felles service
faciliteter. Senate Properties ser tilsvarende et stort behov for at modernisere de statslige
organisationer samt deres kontorfaciliteter og arbejdspladser for at kunne tiltreekke unge
attraktive medarbejdere.

3.1.11 Nye arbejdsformer (afsnit 6.3)
Hvordan kan processen med indfarelse af nye arbejdsformer gennemfares?

Dette tema belyses primert af case om SES (Slots- og Ejendomsstyrelsen, afsnit 6.3.1),
men tillige af case om Senate Properties (afsnit 4.3.2) og Statoil (afsnit 6.2.1).

Feelles for begge de statslige ejendomsselskaber SES og Senate Properties er, at de funge-
rer som radgivere og inspiratorer for andre statslige administrationer, og at de primaert
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fungerer som projektledere og traekker pa eksterne konsulenter i udarbejdelse og gennem-
faring af lgsningsforslag.

Samtidig er det et feellestraek for alle 3 cases, at der i hgj grad arbejdes med videnarbejds-
pladser med fokus pa abne miljger med gode muligheder for samarbejde, videndeling og
fleksible indretninger. Samtidig leegges der veegt pa at lgsningerne baseres pa indgaende
behovsanalyser, idet behovene varierer fra enhed til enhed, hvorfor der skal udvikles spe-
cifikke lgsninger, der modsvarer behovene i den enkelte organisation og enhed.

For SES gelder det endvidere, at styrelsen har taget sin egen medicin ved at gennemfgre
en langvarig eksperimentel udviklingsproces med indretningen af kontormiljget i egen
organisation. SES har saledes benyttet sin egen kontorindretning og egne erfaringer med
processen som en overbevisende show-case for andre statslige organisationer. Pa grund-
lag af evalueringer har SES lgbende tilpasset indretningen og opsamlet erfaringerne, bl.a.
til brug ved radgivningen af andre. Samtidig har SES i 2005 gennemfagrt et projekt om
fremtidens kontor for at sikre at man fremadrettet er opdateret og kladt pa til at varetage
opgaven som statens kompetencecenter inden for kontorindretning.

3.1.12 I'T-anvendelse (afsnit 7.2)
Hvordan kan IT-systemer understette FM?

Dette tema belyses af case om implementering af CoreFM hos Steen & Stregm (afsnit
7.2.1).

Anvendelse af IT til understagtning af FM er langt fra noget ny. Siden starten af 1990-er
har der veeret en reekke IT-baserede driftssystemer pa markedet, bl.a. i form af drifts- og
vedligeholdssystemer med fokus pa den gkonomiske planlagning og styring af vedlige-
hold og i form af sakaldte CAFM-systemer (Computer Aided FM), som kombinerer teg-
ningsbaserede CAD-systemer med alpha-numeriske databaser. Der sker imidlertid en ha-
stig udvikling af IT-systemer — ogsa i relation til FM, og der findes i dag et stort udvalg af
systemer indeholdende en reekke forskellige moduler, der kan veelges til eller fra afhaen-
gigt af behovet.

CoreFM er et eksempel pa et sadant relativt nyt system, som giver mulighed for successiv
udbygning af FM systemet og dermed forbedrede muligheder for styring. Forud for an-
skaffelsen er det vigtigt at afklare behovet, sa man kun investerer i de dele, som man rent
faktisk har brug, og hvor man vil bruge de ngdvendige ressourcer til at fremskaffe og
vedligeholde data. | forbindelse med implementering er det vigtigt at analysere de hidti-
dige og de fremtidige arbejdsgange og kompetencer, sa man kan tilpasse organisationen
til de ®ndrede forudseetninger. Involvering og engagement fra alle medvirkende medar-
bejdere er derfor en afgarende succesfaktor.

29



3.1.13 Indeklima og trivsel (afsnit 8.2)
Hvordan kan hensyn til indeklima og trivsel tilgodeses?

Dette tema belyses af en case om naturlig ventilation i NCC’s hoveddomicil (afsnit
8.2.1), som er opfart for fa ar siden ved Tuborg Havn. Der anvendes saledes ikke meka-
nisk ventilation og kaling i bygningens kontoromrader, og dette er imod den almindelige
trend pa domicilmarkedet, hvor der i disse ar ofres mange kreefter pa at styre indeklimaet
ved hjeelp af avanceret teknik og kalesystemer, hvilket ofte medfarer hgjere driftsudgif-
ter. Den generelle vurdering er at domicilet er bedre end gennemsnittet af nyere kontor-
domiciler. Elforbrug ligger i den lave ende nar der sammenlignes med tilsvarende kon-
torhuse, og varmeforbrug ligger pa niveau med tilsvarende kontorejendomme.

Den sarlige fokus pa indeklimaet ved anvendelse af naturlig ventilation er fulgt op med
lgbende malinger og tilpasninger. Bygningen har indgaet i 2 eksterne undersggelser, og
den ene konkluderede, at medarbejdertilfredsheden med indeklimaet var stgrre i de natur-
ligt ventilerede bygninger, mens den anden bl.a. paviste, at der er faerre personer med
symptomer som tgrre gjne, tar hals m.m. i NCC’s domicil end i de sammenlignelige kon-
torbygninger. NCC har imidlertid identificeret omrader, hvor der er gener vedrgrende
treek, varme og tar luft. Disse omrader bruges til byggepladsfolk, der ikke har faste ar-
bejdspladser i domicilet.

3.1.14 Beeredygtighed (afsnit 8.3)
Hvordan kan hensyn til miljgmaessigt baeredygtighed tilgodeses?

Dette tema belyses ved en case om det almennyttige boligselskab FSB (Foreningen Soci-
alt Boligbyggeri, afsnit 8.3.1), der har gennemfart et systematisk arbejde med at forbedre
miljgforholdene i selskabets boligejendomme i kombination med et udstrakt beboerde-
mokrati. Erfaringerne er bl.a. at synliggerelse af eget og andres forbrug samt individuel
afregning er effektive midler til at reducere ressourceforbrug, herunder reducere vand-,
el- og varmeforbrug, samt til at fremme miljgvenlig affaldshandtering. Indsatsen pa mil-
jeomradet er startet fra centralt hold, og indsatsen styres og koordineres fortsat centralt,
men man arbejder bevidst pa at decentralisere indsatsen, sa de lokale ejendomsinspektg-
rer og beboerne inddrages, eksempelvis har man indfart et decentralt internetbaseret
energistyringssystem, hvor ejendomsinspektarer indtaster forbrugstal.

Det vedvarende fokus pa miljastyret bygningsdrift medfgrer valg af miljgrigtige teknolo-
gier ved udskiftning og renovering, og der er en spredningseffekt saledes at det, der farst
er grenne alternativer, gradvist bliver “almindelige” lgsninger. Det er dog vigtigt at alter-
native lgsninger ikke kun "salges” pa hensynet til miljg og natur, men ogsa andre fordele
herunder det sociale liv i bebyggelsen.
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3.2 Tveaergaende sammenfatning

3.2.1 Lange komplekse forlgb

Det er karakteristisk for en reekke cases, at der er tale om lange komplekse forlab, hvor
der undervejs skiftes retning.

Eksempelvis etablerede NSB (Norske Statsbaner, afsnit 5.4.1) i 2001 et FM selskab sam-
men med et privat firma, men efter et par ar trak NSB sig ud af selskabet og i 2006 har
NSB insourcet en reekke ejendomsadministrative medarbejdere fra den tidligere samar-
bejdspartner og indgaet en kontrakt med en ny FM leverander, og de resterende medar-
bejdere er endnu engang blevet virksomhedsoverdraget.

Tilsvarende blev NNS (Novo Nordisk Servicepartner, afsnit 5.5.1) etableret som et dat-
terselskab i 1999 for at kunne varetage FM opgaver for andre end Novo Nordisk, men da
det kom til stykket gnskede moderselskabet ikke at NNS arbejdede for andre, sa i stedet
er udviklingen andret til at NNS har outsourcet store dele af egenproduktionen af FM
ydelser og er i dag primeert en bestillerfunktion for Novo Nordisk.

3.2.2 Sammenhange med virksomhedsstrategi

De lange komplekse forlgb skyldes, at udviklingen inden for FM i hgj grad har sammen-
haeng med den overordnede virksomheds- og ejendomsstrategi. Nar der gennemfares
sterre gennemgribende andringer, sa vil det efter nogen tid vise sig, om den pageeldende
strategi er den rigtige. Det kan vise sig at strategien farte til de forventede resultater, men
at strategien ikke var godt nok forankret i virksomhedens ledelse. Det kan ogsa vise sig,
at ndringerne medferte uforudsete og ugnskede konsekvenser. Uanset arsagen kan vidt-
gaende andringer fore til, at strategien ma tages op til genovervejelse og revideres.

Det kan dog veere farligt at &ndre strategi for ofte. For NSB (Norske Statsbaner, afsnit
5.4.1) har det i den nye situation, hvor man gnsker at styrke en position med et ejendoms-
selskab, veeret vigtigt at fastholde en afklaret langsigtet strategi for at blive accepteret
som en serigs spiller pa markedet.

3.2.3 Betingelser e&ndrer sig konstant

En anden arsag til de lange komplekse forlgb er, at betingelserne andrer sig konstant. Det
geelder uden tvivl ikke kun pa FM-omradet, men det er nok et szrligt fremtreedende traek
dels pa grund af FM-omradets afhengighed af kernevirksomhedens udvikling dels pa
grund af fagomradets unge alder og markedets begraensede modenhed. Det er saledes
bemarkelsesveerdigt at SAS i Danmark (afsnit 4.4.1) har mattet foretage en ngdtvunget
insourcing, fordi den hidtidige leverandgr NCC ikke leengere gnskede at varetage FM op-
gaver.
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3.2.4 Kompetencer

Det forhold, at betingelserne andrer sig konstant og kravene om konstante forbedringer,
stiller krav til forandringsvilje og labende tilpasning af kompetencer. Det gelder pa alle
niveauer. Pa det ledelsesmassige plan er det afggrende pa den ene side at kunne kommu-
nikere med virksomhedsledelsen pa en made der kan forstas, sa der opnas gennemslags-
kraft, og pa den anden side at veere i stand til lgbende at udvikle og tilpasse organisatio-
nen til de skiftende behov. Pa det administrative plan peger bl.a. SES (Slots- og Ejen-
domsstyrelsen, afsnit 4.3.1) pa, at der er opstaet behov for nye funktioner og kompetencer
I organisationen i form af kundekoordinatorer samt bredt kvalificerede Facility Managers
og indkgbere.

Pa det operationelle plan er der ligeledes behov for bredere kvalificerede medarbejdere,
der kan varetage flere forskellige opgaver pa tveers af traditionelle faggreenser. | bade
CPH (Kgbenhavns Lufthavne, afsnit 4.2.1) og Coloplast (afsnit 4.2.2) arbejdes der med
multiskilling af medarbejderne. Som anfgrt af CPH giver det bade fordele for virksomhe-
den i form af starre fleksibilitet og for den enkelte medarbejder i form af starre variation i
arbejdet samt gget ansattelsestryghed og starre veerdi pa arbejdsmarkedet, men det forud-
seetter viljen og evnen hos medarbejderne, og virksomheden skal sgrge for lgbende at ud-
danne medarbejderne. | casen om funktionsudbud papeges tillige behovet for multifag-
maend, der kan varetage hovedparten af de forekommende opgaver i forbindelse med drift
og vedligehold af bygninger.

3.2.5 Servicekvalitet (SLA/KPI)

Service Level Agreements (SLA-er) og Key Performance Indicators (KPI-er) naevnes ik-

ke overraskende i mange cases som helt essentielle verktgjer til henholdsvis at specifice-
re og male opfyldelsen af servicekvalitet. Der gives ogsa en raekke konkrete eksempler og
retningslinier for iser SLA-er.

Coloplast (afsnit 4.2.2) anfarer, at en SLA helst skal omfatte mindst 8-10 fuldtidsstillin-
ger for at give starre fordele end omkostninger. SES (afsnit 3.3.1) giver et eksempel pa
krav til og kontrol af en graesplaene indeholdende en kombination af tilstandskrav og ud-
farelseskrav. | case om funktionsudbud (afsnit 5.6.1) er anfart eksempler pa krav til
”show up time” og fejlretningstid i forbindelse bygningstekniske installationer. | case om
NSB (Norske Statsbaner, afsnit 5.4.1) fremhaves, at SLA er et vigtigt kommunikations-
veerktgj mellem kunde og leverander, men at det tillige er et vigtigt veerktgj i leverandg-
rens ressourcestyring.

En af de almindeligste anvendte KPI-er er kundetilfredshed malt ved spgrgeskemaer eller

interviews. Kundetilfredsmalinger anvendes i udstrakt grad af CPH (afsnit 4.2.1), der
desuden som et andet eksempel pa KPI maler pa oppetider for flybroer.
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3.2.6 Benchmarking
Et andet udbredt veerktgj inden for FM er ikke overraskende benchmarking.

I casen om NSB (Norske Statsbaner, afsnit 5.4.1) navnes at det i starten af den beskrevne
proces var et problem, at man ikke havde nggletal for udgifterne til ejendomsdriften, idet
man dermed ikke havde muligheder for at male sig i forhold til omverdenen. | det farste
ar efter outsourcing blev leverandgrens udgifter til drift og vedligehold godtgjort med til-
leeg af en aftalt procentuel fortjeneste, idet man farst derefter havde et grundlag for at
fastleegge en honorarstruktur med aftalte priser for de forskellige ydelser.

I Coloplast (afsnit 4.2.2) blev benchmarking af omkostninger anvendt til at dokumentere,
at man kunne varetage FM opgaverne konkurrencedygtigt internt. Benchmarking er sale-
des et naesten uomgangeligt veerktgj til at male omkostningerne ved varetagelse af FM
internt som alternativ til at afpreve omkostningerne pa selve markedet ved udbud. Af ca-
sen om SAS (afsnit 4.4.1) fremgar, at benchmarking medvirkede til definering og af-
greensning af processerne, ligesom benchmarking mod de bedste var med til at holde fo-
kus pa det veaesentligste i udviklingen og tilpasningen.

Et andet omrade for benchmarking er arealanvendelse, som illustreres af casen om Statoil
(afsnit 6.2.1), der bl.a. har benyttet arealbenchmarking i udviklingen af interne arealstra-
tegier.

3.2.7 Bygherrefunktionen

Det er en klar tendens, at bygherrefunktionen i stigende grad indgar sammen med FM i
en feelles ejendomsfunktion eller underordnet FM funktionen, hvor bygherrefunktionen
tidligere typisk var en serskilt funktion i mange virksomheder med byggebehov.

Det ses bl.a. i CPH (Kgbenhavns Lufthavne, afsnit 4.2.1), hvor man efter en lang periode
med store langsigtede udbygningsprojekter nu er gaet over til en mere er behovstilpasset
udbygningsstrategi, hvor kapacitetsudviklingen er en del af FM afdelingens opgaver.

Den samme tendens kommer til udtryk i casen om SES (Slots- og Ejendomsstyrelsen,
afsnit 4.3.1). Med reformen af Statens Ejendoms- og Byggeadministration (SEA-
reformen) er ejerskabet til statens bygninger blevet samlet med henblik pa at sikre en
bedre udnyttelse af den eksisterende bygningsmasse, og at planleegningen af nybyggeri
sker ud fra en helhedsmaessig betragtning.

| mange andre cases indgar ligeledes facilitetsejere, der driver og stiller deres bygninger
til radighed for andre som lejere og kunder, og her indgar bygherrehensyn ligeledes ty-
pisk i en samlet portefgljeplanleegning, Der gelder eksempelvis virksomheder som Sena-
te Properties (afsnit 4.3.2), Nysir (afsnit 5.3.1), Scion-DTU (afsnit 4.51) og Steen &
Strgm (afsnit 6.2.2).
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3.2.8 Konsortier

En tendens pa FM og ejendomsomradet synes at vaere en stigende anvendelse af konsorti-
er som selskabsform for at skabe juridisk afklarede vilkar om nye samarbejdsformer. Pa
engelsk benyttes ligeledes betegnelser som Special Purpose Vehicle (SPV), Special Pro-
ject Company eller Single Purpose Company.

Konsortier anvendes naturligvis i forbindelse med OPP-projekter som omtalt i cases om
Nysir og Trehgje kommune (afsnit 5.3.1 og 5.3.2). Pa leverandgrsiden er konsortier det
normale ved OPP-projekter, og de har ofte deltagelse af en reekke virksomheder. | Nysir’s
nyeste OPP-projekt med koncert- og konferencecenter i Reykjavik er efterspargselssiden
desuden et Special Project Company ejet at den islandske stat og Reykjavik kommune.

Konsortier benyttes ligeledes i forbindelse med ejendomsudvikling. Eksempelvis etable-
rer NSB (Norske Statsbaner, afsnit 5.4.1) ofte et Single Purpose selskab sammen med en
entreprengrvirksomhed i forbindelse med udvikling og drift af en ejendom, hvor NSB
skyder ejendommen ind i selskabet, mens entreprengren gennemfarer byggearbejderne.
En anden form for konsortium udgeres af et feelles driftselskab mellem efterspgrger og
leverandgar, som ligeledes er beskrevet i casen om NSB.

3.2.9 Virksomhedshoteller og OPP

Der synes at veere betydelig sammenfald mellem principperne for virksomhedshoteller og
OPP. | begge tilfeelde udlejes nogle lokaler sammen med en raekke serviceydelser. Virk-
somhedshoteller udlejer til flere forskellige virksomheder, mens der typisk kun er én lejer
ved et OPP-projekt, hvor design og opfarelse af bygningen til gengeeld indgar som en del
af aftalen.

Det er som beskrevet for Scion-DTU (afsnit 4.5.1) god praksis at have en szrskilt leje-
kontrakt og en serlig servicekontrakt ved virksomhedshoteller, og islandske Nysir (afsnit
5.3.1) laegger stor veegt pa at lejekontrakten og FM kontrakten tilsvarende holdes adskilt
ved OPP-projektet. Lejekontrakten er omfattet af lejeloven og kan vaere vanskelig at end-
re, sa det bar vaere muligt at &@ndre FM kontrakten uden at det pavirker lejekontrakten.

3.2.10 Innovation

Et af formalene med undersggelsen har veret at identificere eksempler pa innovation in-
den for FM. I de undersggte cases er der mange eksempler pa nyudvikling, men der er
primart fundet 2 eksempler pa markante innovationer, hvor der har ligget et langsigtet
forsknings- og/eller udviklingsarbejde til grund.

Det forste af disse er det finske statslige ejendomsselskab Senate Properties’ (afsnit 4.2.2)

indfarelse af netvaerkssamarbejde med leverandgrer om vedligehold af deres bygninger.
Dette er sket efter en egentlig forsknings- og udviklingsindsats og har i fgrste omgang
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fart til indgaelse af en stor faelles kontrakt med 8 private virksomheder organiseret som 6
partnere, som sammen har ansvaret for 80% af alt vedligehold af Senate Properties’ ejen-
domme over en periode pa 4 ar.

Det andet eksempel er NNS’s (5.6.1) indfarelse af funktionsudbud pa vedligehold af en
raekke bygninger. Dette var baseret pa et udviklingsarbejde i Den Danske Vedligeholds-
forening med NNS som deltager og med inspiration fra et tidligere arbejde i Sverige, og
det resulterede i en dansk rapport i 2001 om funktionsaftaler for vedligehold. Som den
eneste danske virksomhed har NNS fart idéen ud i livet, og de har opnaet betydelige be-
sparelser.

Det er karakteristisk at begge eksempler vedrgrer bygningsvedligehold, som trods alt er et
omrade med en lang faglig tradition og med relation til fysiske ydelser. Pa de blgdere
serviceorienterede omrader af FM er innovationer nok mindre markante og vanskeligere
at identificere. Det er endvidere karakteristisk, at begge eksempler er initieret af store
professionelle efterspargere og har som sigte at give leverandgrerne starre frihed til at
tilretteleegge og optimere deres ydelser. For leverandgrer af samlede FM leverancer laeg-
ges der typisk en stor indsats i at finde synergieffekter mellem de forskellige serviceop-
gaver. Dette peger tilsammen i retning af, at de store optimeringsmuligheder inden for
FM primeert vedrarer tilretteleeggelsen at arbejdet, hvorimod tekniske innovationer ikke
spiller sa stor en rolle.
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4. STRATEGISKE KONCEPTER

4.1 Indledning

Dette kapitel om strategiske koncepter omfatter dels nogle eksempler pa hvordan en virk-
somhedsmassig udvikling har en afggrende betydning for hvordan FM handteres, og
omvendt en reekke eksempler pa forskellige mader at handtere FM, som er af gennemgri-
bende betydning for pageeldende virksomhed.

| den farste kategori hgrer casen om Coloplast, der med udgangspunkt i virksomhedens
kultur og veerdigrundlag har valgt at varetage FM opgaverne internt og gennemfgre en
optimering af disse. Det samme geelder casen om SAS, hvor virksomheden har gennem-
gaet en turbulent udvikling for at fastholde konkurrenceevnen i et liberaliseret marked
med betydelige konsekvenser for FM organisationen.

For bade Coloplast og SAS gelder, at det i relation til FM er typiske efterspgrgere med
en kernevirksomhed, der ikke vedrgrer FM, hvorfor FM organisationen er en support-
funktion for virksomhedens kerne. | SAS er der til forskel fra Coloplast gennemfgrt om-
fattende outsourcing af FM ydelser, men man har imidlertid paradoksalt nok i SAS veeret
tvunget til at gennemfare en omfattende insourcing pa det seneste — i hvert fald for en
periode — idet den hidtidige FM leverandgr NCC har valgt ikke leengere at foresta FM
opgaver. Dette er saledes et eksempel pa, at efterspargere ogsa bliver pavirket direkte af
endringer i en leverandervirksomheds strategi.

De gvrige cases omfatter virksomheder, der kan siges at have FM som kernevirksomhed
uden at vaere FM leverandgrer i geengs forstand. Det geelder for CPH (Kgbenhavns Luft-
havne), der star som ejer af faciliteter, der mod betaling stilles til radighed for en reekke
forskellige flyselskaber, samtidig med at CPH varetager en raekke drifts- og servicefunk-
tioner, som understgtter flytrafikken. Det gaelder tilsvarende for de statslige ejendomssel-
skaber SES (Slots- og Ejendomsstyrelsen) i Danmark og Senate Properties i Finland, der
begge star som ejer og udlejer af ejendomme til offentlige formal, samtidig med at de star
som formidler af en reekke serviceydelser til lejerne. Og det geelder tillige for Scion-DTU
0g Regus, der begge ejer og driver virksomhedshoteller henholdsvis i form af iveerksat-
terkuvgse og kontorhotel.

Dette kapitel behandler fglgende fire temaer:

FM som strategisk ledelsesverktaj med CPH og Coloplast som eksempler
Statslige ejendomsstrategier med SES og Senate Properties som eksempler
Tilpasning til ekstreme forandringer med SAS som eksempel
Virksomhedshoteller med Scion-DTU og Regus someksempler
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4.2 FM som strategisk ledelsesveerktgj

Dette tema indeholder cases om

e CPH (Kgbenhavns Lufthavne), der med udgangspunkt i en FM-strategi har skabt en
lufthavn, som gentagne gange er blevet udnaevnt som Europas bedste

e Coloplast, der med udgangspunkt i virksomhedens kultur og veerdigrundlag har valgt
at varetage alle FM-opgaver internt

4.2.1 CPH skaber Europas bedste lufthavn med FM-strategi

Case-objekt

Virksomhed: Kgbenhavns Lufthavne A/S (CPH)

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Luftfart/lufthavnsdrift

Tema: Strategiske koncepter

Emne: FM som ledelses- og strategiveerktgj

Best Practice aspekt:  Europas mest effektive lufthavn

Sggeord: Ejendomsstrategi, driftsstrategi, multiskilling, SLA, KPI
Baggrund

CPH var tidligere en statslig virksomhed, som i dag er privatiseret og organiseret som et
bagrsnoteret aktieselskab. |1 1990-erne oplevede CPH en kraftig ekspansion som fglge at
den staerke udvikling i flytrafikken. CPH havde derfor stor fokus pa udbygning af luft-
havnen for at forgge passagerkapaciteten. Efter terrorangrebet mod World Trade Center i
New York den 11. september 2001 andrede situationen sig markant, idet flytrafikkens
nasten konstante vaekst ophgrte brat. Efter 3 ar med stagnation er flytrafikken fra 2004
atter stigende med en vaekst pa omkring 5% i 2005.

Leeringspunkter: CPH

e Som FM-virksomhed og facilitetsejer er det vigtigt at have slutbrugernes behov og
oplevelser for gje — selv om de er kundernes kunder

e Hgj bygningsmassig kvalitet behgver ikke pa langt sigt at koste mere, hvis det gares
rigtigt

o Fleksibilitet forhindrer ikke driftsmaessig effektiv men forudsatter udvikling af kva-
lifikationer og omstillingsparathed blandt medarbejderne

e Udvikling af medarbejdernes kvalifikationer til at kunne varetage flere forskellige
funktioner er til fordel bade for medarbejderne og virksomheden

e Maling af kundetilfredshed og andre effektmalinger samt benchmarking med andre
virksomheder er vigtige veerktgjer for at opna en fremragende praestation
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Facts om Kgbenhavns Lufthavne (2005)

Omsetning: 2,7 mia. kr.
Passagerantal: 20 mio. pr. ar
Destinationer: 132

Arbejdspladser i alt: ~ 20.000 har deres daglige gang i lufthavnen
Medarbejdere i CPH:  1.700

Grundareal: 11,8 km?
Bygningsareal: 400.000 m?
Hjemmeside: 31Hwww.cph.dk

Som falge af disse andrede vilkar har CPH tilpasset sin strategi og organisation, og i dag
baserer virksomheden sig pa anvendelse af Facilities Management som ledelses- og stra-
tegiveerktej. | denne case beskrives, hvad dette indeberer for virksomheden, og hvordan

det har fart til anerkendelsen som Europas mest effektive lufthavn i hver af de sidste 5 ar
fra 2002 til 2006.

Kerne- og supportvirksomhed

CPH er kendetegnet ved at sta som ejer af faciliteter, som mod betaling stilles til radighed
for en raekke forskellige flyselskaber. CPH varetager tillige en raekke drifts- og service-
funktioner, som understgtter flytrafikken. I lufthavnen arbejder mange andre servicevirk-
somheder, som understatter flytrafikken med f.eks. bagagehandling, catering og security,
ligesom myndigheder som politi og toldveasen indgar som aktive parter i aktiviteterne i
forbindelse med luftfart.

En lufthavn er et udpraeget eksempel pa en virksomhed, hvor det stort set kun drejer sig
om Facilities Management. Man kan saledes sige, at CPH er en virksomhed, der har FM
som kernevirksomhed ved at sta som bade facilitetsejer, facilities manager og servicele-
verander i forhold til andre virksomheder, der har flytrafik som deres kernevirksomhed.
CPH star tillige som udlejer af butikker og serviceringssteder i lufthavnen.

CPH har som vision at veere stgrst i Skandinavien, bedst i verden og billigst i Europa.
Starrelsen males pa antal passagerer, og siden 2002 har CPH veeret starst i Skandinavien.
Prisfaktoren males pa stgrrelsen af trafikafgifterne, og pa dette omrade 1a CPH pa en 9.
billigste plads i 2004, sa der et stykke vej far visionen er indfriet. Den kvalitative faktor
med at vaere bedst males i form af tilfredshed hos kunder og slutbrugere.

Slutbrugerne for alle aktiviteter i lufthavnen og flytrafikken er flypassagererne. CPH har
derfor defineret sin rolle som passagerens tillidsmand. CPH vil gerne sta for at orkestrere
passagerens oplevelse. Det gealder fra ankomst til lufthavnen til check-in og gennem tran-
sitomrade til boarding. Og det gaelder uanset hvem, hvad og hvorfor. For det er passage-
rens totaloplevelse, der teeller.
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Interessenter

Myndigheder

Handlere CPH Passagerer

Sikkerhed

Ejendomme
Projekter /

Kommerciel

m\ Passager service
//
Trafikafvikling
Entreprengrer

IT service

Flyselskaber
Konsulenter

Inden et fly letter, har passageren veeret i haenderne pa en lang reekke forskellige selska-
ber. Der er saledes en meget sekvensopdelt service pa vejen gennem lufthavnen. De for-
skellige servicefunktioner varetages tillige af mange forskellige parter. CPH vil gerne sta
for at binde tingene sammen. De samarbejder derfor med de forskellige parter for at sikre
passagererne den bedst mulige oplevelse undervejs gennem lufthavnen.

Udover hensynet til passagerens oplevelse er det dog tillige vaesentligt at sikre hurtigst
muligt passagerflow gennem check-in med tilhgrende security, sa passagererne har
leengst mulig tid til at handle i lufthavnens butikker og serveringssteder. Dermed opnar
lejerne i lufthavnen starre omsetning, og CPH’s lejeindtaegter kan pa sigt gges.

Bag den direkte passagervendte service karer der i lufthavnen en omfattende trafik- og
logistikmaskine dagnet rundt med fokus pa effektivitet og driftssikkerhed. Det er enormt
vigtigt, at der ikke mistes tid, for det er i luften, at flyselskaberne tjener penge.

Man kan sige, at CPH skaber vaerdi for flyselskaberne ved at bidrage til flyselskabernes
egen vaerdiskabelse gennem passageroplevelser, effektivitet og driftssikkerhed. Tilsva-
rende skaber CPH veerdi for lejerne af butikker m.v. ved at bidrage til deres omsatning
gennem gget tid for passagerne til shopping. Derudover har lufthavnen stor verdi for hele
@resundsregionen
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SWOT-analyse
CPH’s strategiske situation kan illustreres som vist i nedenstaende skema.

Strategisk
situation Styrker/muligheder Svagheder/trusler
Indre o Faciliteter af hgj kvalitet e Afheangighed af mange parter
e Multiskilling e Arbejdskonflikter kan have alvor-
lige konsekvenser
Ydre e Geografisk monopol e Deregulering
e Skandinaviens starste region | e International konkurrence
e @konomisk veekst e Terrortrussel
Ny driftsstrategi

Den staerkere konkurrence har fart til en gget fokus pa omkostningseffektivisering. Nag-
leomrader pa det operationelle plan er pa samme tid at opna fleksibilitet og effektivitet. Et
middel til dette er lgbende vurderinger af, hvilke ydelser der bedst udfgres henholdsvis
internt og eksternt. Man har ikke en strategi om gget outsourcing, men der tages stilling
til om opgaverne skal varetages internt eller eksternt ud fra om opgaverne kan udfares
konkurrencedygtigt internt eller ej. Man har bade eksempler pa outsourcing og insour-
cing.

Et andet middel er udvikling af medarbejderne i retning af bredere kvalifikationer — mul-
tiskilling. Man har i den forbindelse fokus pa at nedbryde faggraenserne mellem specia-
listfunktioner og gare medarbejderne mere konkurrencedygtige. Samtidig skal medarbej-
derne veere forandringsvillige, og arbejdsprocesserne skal udvikles under mottoet: Don’t
work harder — work smarter!

Som et eksempel pa multiskilling arbejder man med at supportmedarbejdere kan varetage
funktioner som chauffer, bagagehandling, gartnerarbejde, affaldshandtering og sneryd-
ning. Ikke mindst sidstnaevnte funktion er vigtig at kombinere med andre funktioner, da
det er fa gange om aret, hvor behovet er der, men nar det forekommer, skal mange med-
arbejdere kunne traede til med kort varsel. Medarbejderne skal uddannes til at varetage de
forskellige funktioner, og de skal vere indstillet pa at skifte mellem funktioner afhangigt
af det aktuelle behov.

For medarbejderne har multiskilling en lang reekke fordele. De far nye udfordringer og
opgraderede kvalifikationer. For de fleste medfarer det gget tilfredshed med arbejdet, og
for dem, der har viljen og evnen, giver det starre ansettelsestryghed, samtidig med at de-
res veerdi pa arbejdsmarkedet gges. For virksomheden indebarer det starre synergieffek-
ter, mere motiverede medarbejdere, mindre sygefraveer, flere beskeftigede og bedre mu-
lighed for at fastholde jobs.
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Ny udbygningsstrategi

Hvor man tidligere satsede stort pa at skabe den ngdvendige kapacitetsudvikling i luft-
havnen, er CPH i dag gaet over til en mere behovstilpasset udbygningsstrategi. Fra tidli-
gere at have en sarskilt anleegsafdeling til nybygningsprojekter, sa er kapacitetsudviklin-
gen en del af Facilities Management afdelingens opgaver. Malet for kapacitetsudviklin-
gen er effektivitet og fleksibel udnyttelse af de fysiske rammer. Investeringsbudgettet ud-
ger godt 700 mio. kr. i 2006.

Som transferknudepunkt har Kgbenhavns lufthavn meget store udsving i belastningen,
men det gar ikke at indrette lufthavnen efter topbelastningen. Det ville svare til at bygge
kirker, der er afstemt efter besgget juleaften. | stedet udbygger man i sma skridt ad gan-
gen, sa risikoen for fejlinvesteringer minimeres.

Man har desuden meget fokus pa, at der er sammenhang mellem nybyggeri, drift og ved-
ligehold. Det giver sig bl.a. udtryk i valget af byggematerialer, hvor man f.eks. har gode
erfaringer med traegulve. Selv om de er dyrere i anleegsudgift, sa har de lang holdbarhed
med beskedne vedligeholdelsesudgifter. Det er i en lufthavn vigtigt at have et gedigent
gulv, og det kan pa langt sigt betale sig at satse pa hgj kvalitet.

Udvikling er en blanding af at optimere henholdsvis gkonomien og kundens oplevelse.
Det er dog ikke alle beslutninger, der er baseret pa skonomiske overvejelser. CPH arbej-
der ud fra filosofien, at det, der er veerd at gere, det er veerd at gare godt. Det er ikke dy-
rere at skabe en lufthavn, der i sig selv er en god oplevelse. Fleksibilitet udelukker efter
CPH’s opfattelse ikke driftseffektivitet. Passagererne er ikke afhaengige af CPH, men
CPH er afhangig af passagererne.

Effektmalinger

For at dokumentere effekterne af indsatsen benytter CPH en raekke forskellige metoder.
Blandt de vigtigste metoder er benchmarking og anvendelse af SLA og KPI. CPH er
medlem af DFM-nggletal og deltager derved i benchmarking ud fra nggletal for ejen-
domsdrift. Desuden foretages international benchmarking med andre lufthavne. Man
legger stor veegt pa at vurdere sammenhangen mellem nggletal og de forskellige ser-
viceelementer i relationer til slutbrugernes behov. Ved interne leverancer aftales service
levels mellem bestillere og udferere, og ved eksterne leverandgrer indgas formelle SLA-
er i tilknytning til kontrakterne.

Et eksempel pa kvalitetsmalinger er renggringsomradet, hvor lederne i CPH’s terminal-
service hver maned kvalitetschecker 10 udvalgte lokaler ud fra en skala fra A til C med
trinnene A, A-, B, B- og C. Disse vurderinger er delvist subjektive, men man forsgger at
gare dem mere objektive ved at lederne gar med hinanden ud pa deres respektive omrader
og vurderer sammen. Ogsa afdelingslederen deltager i vurderingerne, og ved at foretage
nogle af vurderingerne sammen sikres, at man vurderer nogenlunde ens. Kvalitetsniveau-
er varierer bl.a. afhaengigt af om der er tale om publikumsarealer (on-stage), der betragtes
som primere arealer, og interne arealer (back-stage), der betragtes som sekundeere area-
ler.
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Et eksempel pa anvendelse af KPI er oppetider for flybroer, dvs. mobile gangtunneller til
passagerernes adgang fra fly til terminal og modsat. CPH’s ansvar er at stille infrastruktu-
ren til radighed, og for flybroerne stiller dette krav om en effektiv planlagt vedligehold,
sa funktionssvigt undgas. Selve betjeningen af flybroerne varetages af handlingselskaber,
som arbejder for flyselskaberne.

Kundetilfredshedsmalinger udger ligeledes en vigtig malemetode, og CPH gennemfarer
tilbagevendende tilfredshedsundersggelser blandt passagererne.

Udover CPH’s egne aktiviteter med effektmalinger, sa gennemfares der pa internationalt
plan en reekke malinger, vurderinger og sammenligninger af lufthavne. I disse har CPH
igennem de seneste ar opnaet nogle bemarkelsesvardige resultater:

e | 2000 og 2002 blev CPH af den internationale luftfartsorganisation I.A.T.A. udnavnt
til den bedste lufthavn i verden inden for sin kategori

e 12003, 2004, 2005 og 2006 blev CPH af den internationale luftfartsorganisation
AETRA & Global Airport Monitor (tidligere I.A.T.A.) udnaevnt til den mest effektive
lufthavn i Europa

e 12003, 2004 og 2005 blev CPH af Business Traveller Magazine udnavnt til den bed-
ste lufthavn i Europa.

Kilder og referencer
Ovenstaende case er baseret pa informationer modtaget fra afdelingschef Leif Kjaer ved
mgde 28. juni 2006 og efterfalgende korrespondance samt nedenstaende referencer.

Boserup, Niels (2005): Foredrag pa DFM’s konference pa Nyborg Strand den 27.-28.
januar 2005. Niels Boserup er administrerende direkter i CPH.

Kornbo, Mogens (2005): Foredrag pa NordicFM-EuroFM’s konference i Stockholm den
9. september 2005. Mogens Kornbo er vicedirekter i CPH og fra 2006 formand for
DFM’s bestyrelse.

Kragelund, Poul (2005): Referat af DFM’s konference pa Nyborg Strand den 27.-28. ja-
nuar 2005. www.dfm-net.dk.

Kgbenhavns Lufthavne A/S (2006): Koncernarsrapport 2005. www.cph.dk.
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4.2.2 Coloplast valgte at foresta sine FM opgaver in-house

Case-objekt

Virksomhed: Coloplast

Land: Danmark

Kernevirksomhed: ~ Medicinsk udstyr og service, der forbedrer brugernes livskvalitet

Tema: FM som strategisk ledelsesverktgj

Emne: In house FM

Best Practice aspekt: FM som integreret del af virksomhedens kultur og veerdigrundlag

Sggeord: In-house, medarbejdertilfredshed, benchmarking, multiskilling,
synergi, Lean, SLA

Baggrund

Coloplast er en koncern med godt 6000 ansatte spredt over hele verden, med oprindelse i
Danmark. | Danmark beskaftiges ca. 2.200 medarbejdere og aktuelt er omsatningen pa

ca. 6.5 milliarder kroner og firmaet producerer stadig den starste del af koncernens sam-
lede salgsveerdi i Danmark.

Mange virksomheder velger i dag at outsource FM opgaven til eksterne samarbejdspart-
nere, hvilket ogsa har veret overvejet og undersggt i Coloplast. For mange virksomheder
er dette en fornuftig og hensigtsmaessig lasning, men Coloplast driver virksomheden efter
langsigtede resultater og man tror pa, at kunderne skal have den starste del af vaerdiska-
belsen. Kunderne kan kun fa en tilfredsstillende service og de rigtige produkter, hvis Co-
loplast har topmotiverede medarbejdere. Derfor leegger man i hgj grad vaegt pa de fysiske
rammer samt den service og de tilbud der gives til medarbejderne i deres dagligdag. Dette
har veeret medvirkende til det bevidste valg om at drive deres egen FM organisation.

Leaeringspunkter: Coloplast

e Ved at rade over den ngdvendige kompetence, kan man vere fuldt konkurrencedyg-
tige og samtidig have bedst mulig indsigt i medarbejdernes virke og trivsel pa ar-
bejdspladsen.

e Dette kraever at der er ledelsesmassig og forretningsmaessig fokus pa omradet, sale-
des at service- og omkostningsniveau lgbende tilpasses og afstemmes med ledelsens
gnske om, hvad der skal tilbydes medarbejderne.

o Det er vigtigt at der er direkte reference fra FM-afdelingen til direktionen.

Kernevirksomheden

Der ligger en malrettet og systematisk indsats bag resultaterne i Coloplast. Det er ind-
trykket at Coloplast gennemsyres af en feelles kultur og veerdier, som tager udgangspunkt
i at kunderne er afhangige af, at man leverer produkter af hgj kvalitet og man tror pa at
det smitter af pa kvaliteten, at medarbejderne mgader kvalitet, fra de kommer ind ad dgren
til deres arbejdsplads og til de gar hjem.
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Inden for forretningsomraderne gnsker man globalt at veere den foretrukne leverandar af
medicinsk udstyr og service, der forbedrer brugernes livskvalitet. Coloplast udvikler in-
novative lgsninger af hgj kvalitet, som opfylder kundernes behov. De sgger at opna kun-
dernes loyalitet ved at lytte til og forstd deres situation og ved at vere en palidelig samar-
bejdspartner.

Deres virksomhedskultur tiltreekker og udvikler mennesker, der trives i et aktivt miljg,
hvor personligt engagement er afggrende. Man respekterer forskellighed og handler an-
svarsbevidst over for samfund og miljg og i forretningssammenhang. De vil veere bedst
pa deres felt for at kunne skabe veekst og sterre vardi for kunder, medarbejdere og aktio-
narer. | virksomhedens kulturtilbud indgar fitness og sportsmuligheder m.v.

Facts om Coloplast

Ejerforhold: Danskejet koncern med moderselskabet Coloplast A/S

Lokalisering:  Hovedsade i Humlebak med datterselskaber og reprasentationskonto-
rer spredt over hele verdenen.

Peodukter: Sygeplejeartikler inden for omraderne 32Hstomi, 33Hkontinens,
34Hsarbehandling og 35Hhudpleje i hele verden.

Omsetning: Ca. 6.5 milliarder kroner

Medarbejdere: 6.000 ansatte pa verdensplan, heraf ca. 2.200 medarbejdere i Danmark

Ejendomme:  140.500 m? i Danmark pr. juni 2005, heraf 16.700 m? lejemal
Pa nuvearende ejendomme er der mulighed for at bygge yderligere godt
50.000 m®.

Arealudvikling: Veakst p& gennemsnitlig 9.000 m? &rligt i de sidste 10 &r (nybygninger,
tilkab og leje)

Hjemmeside:  36Hwww.coloplast.com

Supportvirksomheden

In house lgsningen er valgt efter en samlet vurdering og gennemfarelse af en samlet stra-
tegiplan for Coloplast i 2003 med Boston Consultants som radgivere. Denne omhandlede
ikke den internt rettede administrative del, der startede som internt projekt kaldet OptimA
i september 2003. De ansvarlige for de enkelte afdelinger var selv ansvarlige for forlgbet,
som havde 2 udfordringer:

e Hvad skal gennemfares hvis der kun er 75% af det nuvaerende budget til radighed

e Afregning skal foretages overfor de interne kunder (forbrug, fordelingsnggle etc.).
Hvad koster den enkelte aktivitet? I forbindelse hermed blev etableret en challen-
gergruppe med deltagelse fra kunderne, som bl.a. medvirkede til at beskrive efter-
spargsel.

Outsourcing blev efter analyser vurderet til at vaere mindre fleksibel og benchmarking pa
udvalgte omrader viste, at Coloplasts omkostninger kunne male sig med andre sammen-
lignelige virksomheder. Der var i alt 13 omrader og resultaterne skulle praesenteres for
direktionen for beslutning. Resultatet blev etablering af FM enhed med start fra 1.2.2004.
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Dette medfarte nogle personkonsekvenser, da det var en noget slankere organisation end
tidligere.

Tidligere blev der udarbejdet arlige forretningsplaner, men det blev &ndret til 3 arige
strategiplaner. Disse udarbejdes efter fglgende retningslinier:

e Man taler med de interne kunder om deres fremtidige behov inden planen udarbejdes

e Tilpasning sker til koncernpolitikken og virksomhedens mal

e Der skal vare en faldende gkonomisk tendens for FM uden &ndring i medarbejdertil-
fredsheden — mere for pengene. Dette males hvert 2. ar og bestar af 50-60 udsagn med
betydning og enighed som parametre.

e Omkostningerne daekkes af den enkelte kunde.

Den &ndrede strategi medfarte tillige at der blev etableret eet juridisk selskab for alle
ejendomme, hvor de enkelte ejendomme tidligere var placeret i hvert sit selvsteendige sel-
skab. Herigennem blev der skabt grundlag for en ensartet afregningspolitik pa huslejeom-
radet, specificeret i en m? pris for administration, produktion/lager og renrum.

SWOT analyse
FM enhedens strategiske situation kan illustreres som vist i nedenstaende skema.
Strategisk
situation Styrker/muligheder Svagheder/trusler
Indre e Steerkt kendskab til kunden e Minimal fokus fra direktion pa
e Organisation og ledelse foran- FM
dringsparat e Minimal info fra direktion om
e Hgj medarbejdertilfredshed strategi for DK ger det vanskeligt
e Omkostningskendskab — ngg- at lave langsigtet optimering af
letal ydelser og organisation
e Kan tilpasse omkostninger ift. | ® Den decentrale organisation er
antal medarbejdere hos kunden sveer at optimere samt at fa syner-
og antal m? gier i linien
Ydre e Know-how i DK til internatio- | e Reduktioner og indskraenkninger
nale opgaver hos kunden — feerre medarbejdere,
e "Gré-zone” ydelser som kval.., feerre m?
validering, risk management e Outsourcing af FM
leveres som produkt fra
FM Drift
Forarbejde

Som udgangspunkt for forandringsprocessen blev der etableret et projekt kaldet OptimA,
som stod for Optimering af Administrative funktioner. Der var kick-off i september 2003,
og som baggrund havde man benchmarket med sammenlignelige virksomheder, hvilket
viste at Coloplast |3 i gverste ende vedr. administrationens andel af omsatningen (14%).
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Analyser viste herudover, at koncernstabene udgjorde en vasentlig del af disse omkost-
ninger samt at antallet af medarbejdere i stabene var vokset med 18% arligt de seneste
fem ar. Dette var hurtigere end omsztningen og blev herved udgangspunktet for den
fremtidige filosofi:

Den farste udfordring var, at stabene skulle skabe rammerne og ”seelge” deres produk-
ter/services. Organiseringen skete ud fra falgende kriterier:

e Aktiviteter som var "retningsgivende” eller pakraevet for virksomhedens overordnede
”governance” blev placeret som koncernstab
e For aktiviteter, der kunne udnytte skalafordele og /eller energier, var der falgende 3
underkriterier:
o Aktiviteter med Group Management som hovedkunde blev placeret som kon-
cernstab
o Aktiviteter med forretningen som hovedkunde — med begranset valgmulighed
— blev placeret som koncernstab med kunde/leverandgr forhold, hvor der skul-
le aftales SLA-er med interne kunder og vere et styrket omkostningsfokus
o Aktiviteter med forretningen som hovedkunde — med valgfrihed — blev enten
placeret som koncernstab eller i et serviceselskab, hvor service skulle aftales
pa "markedsvilkar” og principielt vaere i konkurrence med eksterne leverandg-
rer
e For aktiviteter fokuseret pa en kunde skulle der ske decentralisering og/eller en re-
duktion, idet ejer skulle identificeres, og hvis resultatet blev en central service, skulle
der udarbejdes SLA.

Den anden udfordring var, at omkostningerne skulle seenkes. Herunder skulle der bl.a.
tages stilling til fglgende:

e Hvad kan gere anderledes?
e Hvad ma undveeres?
e Hvad er konsekvensen

o Aktiviteter

0 Omkostninger

o Kvalitet

Processen blev gennemfart med fglgende faser:

Forberedelse
Aktivitetsanalyse
Idé-udvikling
Praesentation og diskussion
Evaluering og beslutning
Implementeringsplaner

ogakrwbdpE

| fase 1 blev arbejdet ledet af de funktionsansvarlige og med involvering af projektgrup-
per, “challenger” grupper samt et centralt projektteam.
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Fase 2 med aktivitetsanalysen koblede aktiviteter ssmmen med tids- og omkostningsfor-
brug, og herunder skulle der tages stilling til falgende spargsmal:

Hvad er formalet med enheden?

Hvilke processer/outputs stgtter formalet?

Hvilke aktiviteter udferes “dagligt” for at gennemfare processerne/levere outputs?
Hvilket ressourceforbrug er forbundet hermed?

| fase 3 gennemfartes kundeanalyse (interne kunder: divisioner, datterselskaber etc.), og
herunder blev fglgende afklaret:

e Interne kunders forbrug af aktiviteter og omkostninger i stabene estimeres
e Vaxsentlige kunderelationer vurderes, f.eks.
0 Hvemerde?
Hvordan samarbejdes/ hvordan er kunde/leverandgr-forholdet?
Mgder
Workshops/gruppearbejde
Ordreafgivelse
Hvordan besluttes aktivitetsniveauet?
Hvem betaler

O O0OO0OO0O0O0o

Pa grundlag heraf og virksomhedens veerdigrundlag gennemfartes idé-udviklingen med
en malsatning om at vise hvordan omkostningerne kunne reduceres varigt. Dette omfat-
tede stillingtagen til fglgende spargsmal:

Hvad kan decentraliseres?

Hvad ber beholdes centralt og heraf hvad pa servicekontrakter?
Hvad kan reduceres og hvordan?

Kundeanalysen: Hvilke kunder treekker hvilke ressourcer?

| fase 4 blev idéerne diskuteret med “challenger” grupperne, hvorefter opleeg/katalog
preesenteredes for Group Management. Pa dette grundlag blev fase 5 med beslutninger
gennemfart og fase 6 med implementering igangsat.

Som et eksempel fra Coloplasts veerktgjskasse fra processen blev der for anvendelse af
SLA-er fastsat folgende retningslinier som tommelfingerregler:

e En SLA skal helst omfatte mindst 8-10 FTE’er (Full Time Equivalent — fuldtidsstil-
linger) for at "benefits” er starre end “costs”
e Der afholdes helarlige mader til opdatering af SLA’en.
e Der afholdes halvarlige mader til at fglge op pa performance — kvantitativt og kvalita-
tivt (f.eks. kundetilfredshed)
e Omkostninger allokeres til kunder
o Baseret pa faktisk forbrug
o Alternativt baseret pa fordelingsnagle, f.eks. antal af medarbejdere der ser-
viceres.
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FM-afdelingen

FM-afdelingen blev etableret som en organisatorisk enhed den 1. april 2004, hvor ejen-
domsadministrationen, administrationsafdelingen, kantiner, receptioner samt rejsekonto-
ret blev lagt sammen under Evald Gunnarsens ledelse og med direkte reference til direk-
tionen i Coloplast. Organisation blev opbygget som vist i nedenstaende diagram.

FM Manager
Controller
Miljg- og sikkerhed
Administration og

regnskab
| |
Ejendomschef Driftschef Servicechef
Kab og salg Ejendomsdrift Receptioner
Ny- og ombygn. Forsyning Kantiner
Renovering Dokumentation Centralomstilling
Avrealforvaltning Sikring/vagt Intern karsel
Flytninger
Arrangementer

Feelles for disse funktioner er, at starstedelen af de ydelser der leveres, er serviceydelser
til forretningsenhederne, som i vid udstraeekning kan allokeres til “kunderne” efter for-
brug, direkte eller indirekte. Det er fundet naturligt at disse ydelser samles i en ledelses-
maessig enhed, med henblik pa udnyttelse af kompetence- og omkostningssynergi.
Hovedopgaven for FM-afdelingen er fastleggelse af serviceniveauer for de respektive
ydelser tilpasset efter virksomhedens gnsker og behov samt Igbende sikre overholdelse og
justering af disse serviceniveauer. Kompetencen er forankret centralt i FM-afdelingen,
som gennem udnyttelse af stordriftsfordele sikrer mest "value for money" i serviceydel-
serne til kunderne.

Udfordringen ligger i, samtidigt med at veere omkostningsbevidste og konkurrencedygti-
ge i forhold til eksterne udbydere, at sikre en stadig udvikling med skabelse af merveerdi
for de respektive omrader indenfor FM gennem konstant fokus pa kvalitets-, omkost-
nings- og serviceniveau.

Kendetegnende for medarbejdere i FM-afdelingen er, at de alle er serviceorienterede,
selvkarende og i besiddelse af en hurtig omstillingsevne. Alle er bevidste om hovedopga-
ven - at vaere til og virke til gavn for forretningsenhederne - og undga "skrankepaveri" og
pleje af egne interesser.
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Miljg- og sikkerhed er en stabsfunktion i FM-afdelingen, og malet med funktionen er, at
miljg, arbejdsmiljg og sikkerhed bliver endnu mere integreret i hverdagen i afdelingen.
Ved fokus, treening og uddannelse vil man skabe en miljg- og arbejdsmiljgbevidsthed, der
er pa forkant med og synligger Coloplasts Miljg- og arbejdsmiljgpolitik.

Ejendomsomradet er organiseret i en radgivningsfunktion og en driftsfunktion som over-
ordnet har til formal, at sikre og vedligeholde veerdien af de anlaeegsaktiver der relaterer
sig til bygninger og anlag.

Opgaverne i radgivningsfunktionen relaterer sig til:

e Planlagning og styring af nybygning, tiloygning og ombygning.
e Arealforvaltning
e Interne huslejeaftaler

Driftsfunktionen er primert organiseret i ejendomskontorerne, som varetager lgbende
drift og vedligehold af de danske ejendomme. | funktionen indgar yderligere arrange-
mentsafdelingen, som styrer og supporterer auditorium og multihal i Humlebak.

Serviceomradet bestar af fire enheder som varetager meget forskelligartede opgaver, men
alle med en feellesnavner - service. De fire enheder omfatter:

Kantiner
Receptioner
Central Omstilling
Postservice

Felles for enhederne er, at de alle har udadvendte arbejdsopgaver og en stor bergrings-
flade. Det kraever, at alle yder en hgj service og pa bedste og mest professionelle made
repraesenterer afdelingen overfor bade interne og eksterne interessenter.

Kantinerne i Nordsjeelland bestar af 7 selvsteendige enheder som alle fortrinsvis er be-
mandet med uddannet personale, der med stor og individuel kreativitet servicerer ca.
2000 spisende gaster i dggnet. Kantinerne i Humlebak, Kokkedal, Espergeaerde og Mar-
drup har dggnabent for betjening af dag- aften- og nathold. Udvalget af mad pa de "skee-
ve" arbejdstider tilstreebes at veere af samme standard som pa dagholdet.

Der er beskaftiget ca. 50 medarbejdere i kantineomradet og deres fornemste opgave er, at
det frikvarter som det daglige kantinebesgag er, skal vaere en positiv oplevelse som der ses
frem til uanset hvilken tid pa dggnet man arbejder. Udover den daglige bespisning af
medarbejdere leverer kantinen ogsa geestefrokoster og magdeserveringer samt til aftenar-
rangementer fra 10-200 personer og til diverse events.

Udviklingen af FM-afdelingen
Indenfor omraderne drift og service er der gennemfart &endringer over de seneste ar som
meerkbart har forbedret servicen og gget produktivitet.
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| driftsomradet har alle ejendomskontorerne arbejdet med kompetencer, ydelser og ikke
mindst Lean Production, i Coloplast kaldet abc (a better company). Lean Production
bygger pa optimeringsmetoder og konstante forbedringer udviklet af Toyota. abc har be-
tydet, at alle vedligeholdelsesrutiner er blevet 100 % organiseret ud fra detaljeret gen-
nemgang og beslutning af niveauet for vedligeholdet.

Yderligere er alt vedligehold dokumenteret i det elektronisk drifts- og vedligeholdelses-
system, ligesom der findes driftstegninger for alle bygninger og de fleste anlaeg. Seneste
fase er netop gennemfart hvor det til FM-programmet tilknyttede ressourcestyringssystem
er taget i anvendelse for optimal styring af opgaver og ressourcer. Ressourcestyringssy-
stemet er ogsa helt centralt i opfyldelse af driftsomradet SLA-er.

| kantinerne er der gennemfart en lang reekke initiativer vedrgrende sund mad, som ogsa
reekker ud i samfundet, bl.a. ved samarbejde med Suhrs seminarium. Projekt ”Sund mad
pa arbejdspladsen”, som er gennemfart med stgtte fra Fadevarestyrelsen, Danmarks Fg-
devareforskning og fagforbundet 3F har resulteret i udarbejdelse af en kostpolitik, et
”Verdigrundlag” og andre aktiviteter som er gennemfart i kantinen i Humlebak med
stort succes. Store dele af projektet er allerede implementeret i de gvrige kantiner til glee-
de for alle medarbejdere i Coloplast.

Hele FM omradet skal i stigende grad, og iser indenfor drift og service, videreudvikle de
oplagte synergier, der ligger i at have etableret FM paraplyen. Der arbejdes aktivt med
synergi og overlapning pa en rakke arbejdsomrader, f.eks. kan kantinelederen eller ejen-
domsmesteren veere en periode pa en destination og sa flytte til en anden. Dette kan lade
sig gere pa grund af den geografiske naerhed mellem domicilerne. Dette er medvirkende
til at holde et ensartet kvalitetsniveau samt give variation i ydelserne. Der arbejdes med
multiskilling, saledes at servicemedarbejderne kan udfare forskelligartede opgaver og
derved medvirke til starre fleksibilitet samt give den enkelte variation i arbejdet.

Malet er, at Coloplast til enhver tid kan levere det kvalitetsprodukt som kunderne gnsker -
bedre og billigere ”in house” end eksterne udbydere af FM produkter. Der indsamles lg-
bende nggletal og statistik for de gennemfarte aktiviteter, til brug for alle parter. Outsour-
cing er vurderet af ekstern konsulent, hvor konklusionen var, at dette ikke var gkonomisk
attraktivt for Coloplast. Indtil videre har ”in-house” lgsningen kunnet lade sig gare, do-
kumenteret ved analyser og successiv benchmarking med tilsvarende virksomheder.

Coloplast blev i december 2005 tildelt Driftsherreprisen, der uddeles arligt af Boligfon-
denKuben i samarbejde med DFM.

Kilder

Ovenstaende case er baseret pa informationer fra interview den 19. december 2005 med
administrationschef Evald Gunnarsen, driftschef Sgren Wolsing og servicechef Hans
Henrik Nielsson. Endvidere materiale fra uddelingen af Driftsherreprisen og diverse ma-
teriale fra Coloplast.
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4.3 Statslige ejendomsstrategier

Dette tema indeholder cases om

e SES (Slots- og Ejendomsstyrelsen), der i forlengelse af reformen af Statens Ejen-
domsadministration har gennemfart en hastig udvikling som statens FM-er

e Senate Properties i Finland der er i gang med transformation fra en statslig ejendoms-
administration til en serviceorganisation

4.3.1 Slots- og Ejendomsstyrelsen som statens Facility Manager

Case-objekt

Virksomhed: Slots- og Ejendomsstyrelsen (SES)

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Den danske statsadministration

Supportfunktion: Statslig ejendomsvirksomhed

Tema: Strategiske koncepter

Emne: Statslige ejendomsstrategier

Best Practice aspekt:  Offensiv offentlig udviklingsproces

Sggeord: Ejendomsstrategi, outsourcing, bestiller/udfarer, feelles mal,

indkabs- og leverandgrpolitik

Baggrund

Slots- og Ejendomsstyrelsen (SES) er en styrelse under Finansministeriet og fungerer
som en landsdaekkende statslig ejendomsvirksomhed. Styrelsens hovedopgaver er at for-
syne staten med fremtidssikrede kontorarbejdspladser samt at bevare og nyttiggere kul-
turhistoriske slotte og haver i dag og i fremtiden.

Leeringspunkter:

e SEA-reformens incitamenter med huslejebetaling og preecisering af lejer- og ejer-
roller virker: Lejerne fokuserer pa arealforbrug og ejere pa at effektivisere driften.

o Behovene for kontorlokaler &ndrer sig med starre hastighed som falge af hyppige
organisationsaendringer og gget behov for tvaeergaende samarbejde og flere projek-
ter, hvilket stiller krav om stor fleksibilitet i indretningsmulighederne.

e Samarbejde mellem indkebere og leverandgrer skal baseres pa en klar kontrakt
samt faelles mal, klare succeskriterier og gensidig tillid.

e Ngglen til succes pa udliciteringsomradet er at befinde sig i en fortsat udviklings-
proces, hvor organisationen gndres i takt med stigende grad af udlicitering.

e | forhold til den producerende virksomhed stiller udviklingen Igbende krav om nye
funktioner og kompetencer i organisationen i form af kundekoordinatorer, bredt
kvalificerede Facility Managers og indkabere.
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Facts om Slots- og Ejendomsstyrelsen

Reference: Styrelse under Finansministeriet
Kontorejendomme: 700.000 m? til en veerdi af 6 mia. kr.
Kontorlejemal: 480.000 m?

Slotte: 300.000 m?

Parker og haver: 500 ha

Web-adresse: 38Hwww.ses.dk

Styrelsens hovedopgaver er grundleeggende de samme, men styrelsens vilkar og made at
varetage opgaverne pa endrede sig vasentligt med reformen af Statens Ejendoms- og
Byggeadministration, der tradte i kraft pr. 1. januar 2001 - den sakaldte SEA-reform, som
omtales naermere nedenfor.

Denne case omhandler de overordnede strategier og metoder, som SES har benyttet sig af
siden SEA-reformen, og den udviklingsproces styrelsen er inde i. Casen omhandler pri-
meert kontorejendomsvirksomheden og ikke den kulturhistoriske side af styrelsens virk-
somhed. Dog omtales udlicitering af den kulturhistoriske havedrift.

Kerne- og supportvirksomhed

SES er som ejendoms- og FM-virksomhed en decideret supportvirksomhed, der fungerer
som udlejer og stiller kontorlokaler til radighed for lejerne, som omfatter statslige depar-
tementer og styrelser o.1. Tidligere 1a hovedvagten pa centraladministrationen, men akti-
viteter i provinsen har far veesentligt starre omfang ved overtagelse af alle Domstolssty-
relsens ejendomme pr. 1. januar 2005 og Politiets ejendomme pr. 1. januar 2007.

SES opfatter sig selv som en af statens Facility Managers. Denne rolle blev preciseret
ved SEA-reformen, som indeholdt falgende hovedprincipper:

e Statens lokalepolitik abnes for en hgjere grad af markedsorientering

e Huslejebetaling og frit leverandgrvalg for lokaler til statslig brug indfgres som hoved-
regel

e Varetagelse af ejerrollen for statslige ejendomme og byggeri til udlejning organiseres
saerskilt

e Den politiske styring af statens ejendoms- og byggeadministration fastholdes gennem
resultatkontrakter og foreleeggelse af starre investeringsbeslutninger.

Det centrale i reformen var indfgrelse af husleje, som fuldt ud afspejler statens omkost-
ninger ved at stille lokaler til radighed for lgsning af statens opgaver, og som bidrager til
at forbedre det politiske beslutningsgrundlag og nedbringer risikoen for overskridelser i
tid og penge for statslige byggeprojekter.

SEA-reformen medfarte, at SES og SFOU (Statens Forsknings- og Uddannelsesbygnin-

ger under Videnskabsministeriet) fik status som ejervirksomheder. | forleengelse af re-
formen har SES overtaget ejerskabet af en reekke ejendomme, som anvendes af forskelli-
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ge statslige departementer og styrelser, der herefter bor til leje. SES har efter overtagelsen
faet muligheder for at belane ejendommene, herunder optage Ian til moderniseringer mod
at renten finansieres over lejen. Dette geres i form af 1an i Nationalbanken.

SES forpligter sig til at foretage genopretning af ejendomme med et vedligeholdsmaessigt
efterslaeb inden 4 ar efter overtagelsen og desuden Igbende gennemfare planlagt udven-
digt vedligehold i henhold til et rullende 10-arsbudget. I huslejerne indgar henlaeggelser
til udskiftninger af bygningstekniske anleeg i henhold til en almindelig markedsmodel.

Portefaljestrategi

SES’ strategi for udvikling af ejendomsportefaljen er baseret pa overordnede statslige
hensyn, forventninger til brugernes behov og opfyldelse af gkonomiske malsztninger. Ud
fra en analyse af statsadministrationens udvikling ser SES faglgende tendenser af betyd-
ning for lokalebehovet:

Hyppigere og hurtigere organisationsaendringer
Feerre men stgrre enheder

Flere tvaergaende aktiviteter

Centraliserede og projektorienterede arbejdsformer

Pa den baggrund vurderer SES, at den strategiske lgsning vil vere at etablere fleksible
lokaler i knudepunkter, hvor knudepunkter bestar af velbeliggende ejendomme med store,
fleksible kontorarealer, hvor flere organisatoriske enheder kan samles og udnytte faelles
faciliteter og bufferzoner.

Dette forventes at blive en vigtig lasningsmodel til brug i forbindelse med de statslige
falgevirkninger af kommunalreformen rundt i landet, hvor bl.a. de hidtidige amtsgarde
kunne &ndres til at fungere som sadanne knudepunkter. SES skal sta for at koordinere de
mange statslige lokaledispositioner, som kommunalreformen affgder landet over. Malet
er sa vidt muligt at undga ungdvendige merudgifter til gget arealforbrug samt at undga
starre nybyggeri og utilsigtet forhgjelse af kvalitetsstandarden.

For at skabe overblik over ejendomssituationen har SES pa internettet etableret ”Den
statslige ejendomsbgrs”. Statsinstitutionerne skal melde deres a&ndrede lokalebehov ind
til denne ejendomsbers, hvor de ogsa kan se, om der er ledige statslige ejendomme i det
omrade, som de skal flytte til. De konkrete dispositioner foretages i et samarbejde mellem
statsinstitutionerne og SES.

Fra producerende til indkgbende organisation

Samtidig med SEA-reformens ikrafttreeden fastsatte SES mal for udlicitering af interne
driftsfunktioner. | farste omgang gennemfartes frasalg af afdelinger for vagt, rengaring,
teknik og sikring, idet disse afdelinger ikke alene var interne leverandgrer men ogsa leve-
rede til en reekke andre institutioner. Senere fulgte udlicitering af driften af parker og ha-
ver samt af diverse servicefunktioner.
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SES’ erfaringer med gennemfgarelse af udlicitering og brug af eksterne leverandgarer er, at
det er vigtigt med et klart kontraktgrundlag samt at opbygge faelles mal og klare succes-
kriterier for leverandgrer. Det gares bl.a. ved formulering af SLA-er og KPI-er for de en-
kelte ydelser. SES laegger endvidere veegt pa at formulere felles udviklingskrav for leve-
randgrernes ydelser. Sociale klausuler og regler, som sikrer tryghed for virksomheds-
overdragne medarbejdere, indgar i aftaler med leverandgrer. Kvalitetsstyring foretages
hovedsageligt digitalt, og der fokuseres i hgj grad pa kundetilfredshed.

Som eksempel pa formulering af krav til ydelserne vises nedenfor en beskrivelse af krav
til en graespleaene (brugsplane), en specificering af kravene i tilstandskrav og udfarelses-
krav samt et kontrolskema, der specificerer kontrolperiode, kvalitetskrav, malemetode,
tilstands- eller udfarelseskrav (T/U), kontrolfrekvens, antal malinger og acceptkriterier.

Brugsplaene

Brugsplaene har stor brugsmaessig veerdi, men planen er ogsa et dekorativt element
som store grenne flader. Ved traegrupper kan greaesset vere leengere end pa selve ple-
nen ("graesger”). Kanter er nogenlunde rette og preecise. Bare pletter efter slid, ukrudt
og spredte lgvsamlinger forekommer i mindre omfang. Vissent afklip og lgv fore-
kommer i mindre omfang, men ma ikke give skader pa pleenefladen. Plejen sigter mod
at opna en sammenhangende graesoverfalde.

Standard pleje, tilstandskrav (T):

Graesset ma ikke vare hgjere end 8 cm, dog 10 cm omkring treeer og inventar.
Klippehgjde 4 cm incl. efterklipning

Afklip ma ikke ligge i totter. Maks. 10% i feltramme.

Nedfaldne grene over g 2 cm ma ikke henligge i vaekstsaeson. Uden for vaekstseeson ma
grene over g 5 cm ikke henligge.

Muldvarpeskud ma maks. henligge i 2 uger.

Nyskarne kanter ma ikke kares ned.

Der ma ikke forekomme kgrespor.

Standard pleje, udfarelseskrav(U):

Kantklipning 1 gang i 2. kvartal. Maks. 3 cm afvigelse pa 3 meter.

Bekaempelse af muldvarper.

Opsamling af alt lgv to gange i 4. og 1. kvartal. Starre samlinger, der skader graesset,
skal opsamles lgbende.

Retablering efter slidskader samt skader forvoldt af hunde og muldvarper udfgres med
muld og greesfra.

Kontrol pr. delelement i perioden 1. april til 31. december

Kvalitetskrav Malemetode T/U | Kontrol- Antal Accept-
frekvens | malinger | kriterie
Graeshgjde, afklip Tommestok, feltramme T 6 10 2/10
Lav, frugt, sten, grene | Visuel T 6 2 0/2
Muldvarpe Visuel U Kontrol/egenkontrol
Kantklipning Tommestok og retskede U Kontrol/egenkontrol
Lav, frugt og grene Tommestok, visuel T 2 | 5 | o5
Retablering Visuel/tommestok U Kontrol/egenkontrol
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Omfanget af udbyders kontrol og leverandgrens egenkontrol varierer i takt med erfarin-
gerne med samarbejdet og den gensidige tillid. Malsatningen er, at det meste af kontrol-
len gennemfares som egenkontrol.

Det er meget vigtigt at opbygge en gensidig tillid mellem udbyder og leverandgr. | for-
bindelse med kontraktens indgaelse udarbejdes en falles erklering om en aben dialog, og
der etableres sa vidt muligt en faelles vilje til at etablere et godt samarbejde. Der afholdes
periodiske mgder med hver leverandgr til Isbende opfglgning og arlige mader til over-
ordnet opfalgning og auditering. Der udarbejdes endvidere for hver leverander uddannel-
sesplaner i fellesskab. | kontrakterne med leverandgrerne indgar et bodssystem, der kan
anvendes hvis leverandgren ikke lever op til aftalen, og der arbejdes med udformning af
et bonussystem.

SES har opnaet relativt hgje besparelser ved udliciteringer. F.eks. blev budgettet for ha-
vedrift reduceret fra 30 mio. kr. i 1999 til 23 mio. kr. i 2004. Det svarer i prisniveau 1999
til en reduktion pa 25%. Det er imidlertid usikkert, om disse hgje besparelser kan opret-
holdes. Erfaringer fra bl.a. Storbritanien tyder pa, at konkurrencen med tiden reduceres i
takt med, at mindre firmaer bliver opkabt af starre firmaer. Eksempler pa udliciterings-
grad for SES i 2004 er vist i nedenstaende skema.

Ydelse Udliciteringsgrad Omseaetning
Vagt, sikring og museumsopsyn 33% 20 mio. kr
Renggring 50% 4 mio. kr
Teknisk drift og sikring 98% 35 mio. kr
Havedrift 80% 30 mio. kr
Bygge- og anleegsopgaver 100% 250 mio. kr
Radgivningsydelser 100% 25 mio. kr
Telefoni 98% 30 mio. kr
Leje 100% 400 mio. kr

Organisationen hos udbydere skal udvikles i takt med stigende udlicitering. Denne sam-
menhang har SES beskrevet som vist i nedenstaende skema.

Udliciterings- | Ingen udlicitering | Ca. 60% udlicitering | >60% udlicitering

grad

Driftsform Almindelig drift Referencedrift Kompetencedrift (in-
(intern produktion) | (interne kontrolbud) gen kontrolbud)

@konomi- Bevillingsstyring Intern handel Bevillingsstyring

styring

Organisering

Styring og drift i
samme enhed

Styring og drift adskilt
(BUM-model)

Ny organisation med
styring og drift inte-
greret

Formal

Sikrer kontinuitet
og faglighed

Sikrer gennemskuelig-
hed og ligestilling af
intern og ekstern drift

Sikrer indkabseksper-
tise og uerstattelige
kompetencer
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BUM-modellen (Bestiller-, Udfarer- og Modtager) blev indfert, da SES startede udlicite-
ring i sterre omfang. Formalet var at styre interne og eksterne driftsfunktioner efter sam-
me gennemskuelige principper. Modellen blev af mange medarbejdere omfattet som
temmelig bureaukratisk og ikke effektiv. Den interne opfalgning er ressourcekraevende
ved BUM-modellen, og det er et darligt signal til medarbejdere, der oplever at rationalise-
ringer af eget arbejdsomrade udlgser et uhensigtsmaessigt ressourceforbrug.

I slutningen af 2002 iveerksatte SES pa den baggrund en revurdering af BUM-modellen,
og som led heri gennemfarte Finansstyrelsens interne revision en totalanalyse. Denne
analyse pegede pa to modeller for den interne drift: Enten at fastholde BUM-modellen og
styrke den med nggletalsberegninger og en central indkgbsfunktion eller at afskaffe
BUM-modellen samt gge graden af udlicitering betydeligt. Samtidig gennemfarte Forsk-
ningscentret for Skov og Landskab en undersggelse blandt medarbejderne som tydede pa,
at BUM-modellen i den anvendte form savel som bodssystemet var uegnet til at styre in-
house produktion.

SES konkluderede, at BUM-modellen, som havde veret uundveerlig for igangszttelse af
udliciteringen, havde overlevet sig selv. Man besluttede at gennemfgare en hgjere grad af
udlicitering af driften, at afbureaukratisere de interne arbejdsgange med mindre hierarki
og @get medbestemmelse samt styrke indkgbsfunktionen, bl.a. med formulering af en
samlet indkabs- og leverandgrpolitik som omtales nedenfor.

Til erstatning for den tidligere interne referencedrift, der i starten af udliciteringsproces-
sen havde omfattet interne kontrolbud, blev princippet om kompetencedrift indfart. Der-
med menes en intern drift, der er skaret ind til benet og alene fastholder de mest avance-
rede og fagligt kreevende opgaver, mens alle ”jordnaere” opgaver udliciteres. Dermed sik-
res, at de kompetencer, der ikke umiddelbart er tilgeengelige pa det eksterne marked, fast-
holdes samtidig med, at man bibeholder et ngdvendigt minimum af fagligt hgjt kvalifice-
rede medarbejdere til at sikre kontinuitet og falge op pa de eksterne leverandgrers indsats.

Til at illustrere SES’s kompetencer og relationerne mellem SES og henholdsvis kun-
der/brugere og leverandgrer har SES opstillet trekantsmodellen vist pa naeste side. Kerne-
kompetencerne for SES ligger saledes inden for gkonomi, jura og en reekke specifikke
fagkompetencer, og relationerne er karakteriseret ved, at SES har kontakter bade med
kunder/brugere og med leverandgrer, mens leverancer fra leverandgrerne sker direkte til
kunder/brugere under SES’s ansvar.

Indkebs- og leverandgrpolitik

I udviklingen af SES fra en producerende til en indkgbende organisation har man fokuse-
ret pa at udvikle en faelles indkabs- og leverandgrpolitik, som geelder for alle indkeab i
SES. Et led heri har vaeret udarbejdelse af indkgbsstrategier for falgende hovedomrader:

o Kagb og leje af fast ejendomme

o Kagb af bygge- og anlaegsarbejder og ejendomsdriftsopgaver
e Kagb af varer og tjenesteydelser til SES internt
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e Kgb af rddgivningsydelser
e Kagb af services (f.eks. forsyning og Statens Telefoni)

Overordnet Kunde/bruger
leveranceansyar

Kontrakt
N Leverance
Kyride-bpdgerbehov Y
B aling F \‘db Kk
Fgéed back ee ‘Aac

Jura  Kontrakt

y
A

Betaling Leverandgrer

SES
< Feed back >

Fagkompetence @konomi

| indkabs- og leverandgrpolitikken indgar som grundleeggende malsatninger, at udbuds-
form og samarbejdsform med leverandgren valges bevidst, kritisk og tilpasset den kon-
krete situation med udgangspunkt i standardiserede, afpravede modeller. Udgangspunktet
skal veere kundernes/brugernes behov, og aftaler skal vaere gkonomisk fordelagtige i et
totalakonomisk og helhedsorienteret perspektiv. Der skal foreligge et klart, éntydigt, de-
taljeret og gennemarbejdet aftalegrundlag, men tillige en samarbejdsaftale baseret pa gen-
sidig tillid og abenhed med stadig kommunikation og dialog ud fra respekt for hinandens
succeskriterier og med faelles mal og veerdier i et effektivt samarbejde.

SES legger imidlertid tillige veegt pa at udvikle og afpreve nye udbuds- og samarbejds-
modeller, hvor der er fokus pa samlede indkagb over tid og pa tveers af ejendomme og fag
samt incitamentsstrukturer og offentlig-privat samarbejde, herunder OPP.

Erfaringer og udfordringer

SES’ erfaring er, at intentionerne med SEA-reformens incitamentsstruktur virker, idet
lejere fokuserer pa deres arealforbrug, mens ejer har fokus pa effektiv drift. SES har op-
naet en hgj og stigende kundetilfredshed, og man har opnaet nggletal for ejendomsdriften,
som kan male sig med relevante benchmarks. Standarden pa bygningernes vedligehold er
blevet lgftet, og der er opnaet en bedre arealudnyttelse. Samlet set er der blevet opbygget
en mere professionel og bedre tilpasset driftsorganisation.
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Derudover har udviklingen medfart, at der er opstaet behov for nye funktioner og kompe-
tencer i organisationen i form af kundekoordinatorer, bredt kvalificerede Facility Mana-
gers og indkgbere.

Imidlertid er der stadig en raekke udfordringer, som SES skal arbejde videre med i de
kommende ar. Det gelder farst og fremmest at handtere vaeksten i form af de nye ejen-
domme fra bl.a. Politiet med langt sterre portefalje uden for Kebenhavnsomradet end
hidtil. Der vil fortsat veere behov for omkostningsreduktioner og tilpasning af produkt-
sammenszatningen. Blandt udviklingsomraderne vil vaere nye udbuds- og samarbejdsmo-
deller, gget digitalisering af processerne, nedbringelse af styringsomkostningerne for ud-
liciterede opgaver og uddannelse af brede Facility Managers.

Kilder og referencer

Ovenstaende case er baseret pa informationer modtaget fra driftschef Erik Als og kunde-
og udlejningschef Gyrithe Saltorp, SES ved mgde den 19. januar 2006 og efterfglgende
korrespondance samt nedenstaende referencer.

Als, Erik (2004): Leverandgrstyring af facilities services. Indleeg pa Euroforums konfe-
rence pa Marriott Hotel den 2. december 2004.

Als, Erik (2005): Erfaringer med frasalget af SES’ Driftsafdelinger. Indleg pa DFM’s
konference pa Nyborg Strand den 28. januar 2005 - findes pa www.dfm-net.dk.

Als, Erik (2005): Slots- og Ejendomsstyrelsens erfaringer med Facilities Management.
Indlaeg pa seminar hos Dansk Standard den 12. oktober 2005.

Finansministeriet (1999): Statens ejendoms- og byggeadministration. Opleg til SEA-
reformen udgivet af Finansministeriet, 16. august 1999 - findes pa www.ses.dk.

Jarlov, Carsten (2002): Portefgljestrategi i SES. Indleeg pa DFM’s konference pa Kolding
Fjord, januar 2002 - findes pa www.dfm-net.dk.

Jarlov, Carsten (2005): FM i staten og Slots- og Ejendomsstyrelsen. Indleeg pa DFM’s
konference pa Nyborg Strand den 28. januar 2005 - findes pa www.dfm-net.dk.

Jarlov, Carsten og Henriksen, Pernille Bastrup (2004): Organisation og udlicitering — en
beretning om udliciteringsprocessernes egendynamik. Artikel — findes pa www.ses.dk.
Kragelund, Poul (2005): Referat af DFM’s konference pa Hindsgavl. Januar 2001.
www.dfm-net.dk.

Slots- og Ejendomsstyrelsen (2005): Ejendomsadministration indenfor fadevareomradet i
Familie- og Forbrugerministeriets regi. Notat af 20.04.2005 modtaget fra SES.

Slots- og Ejendomsstyrelsen: Diverse information pa www.ses.dk.
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4.3.2 Transformation of Senate Properties into a service organisation

Case object

Company: Senate Properties (Senaatti Kiinteistot)

Country: Finland

Core business: State administration

Support business State property management

Theme: Strategic concepts

Topic: Real Estate Strategies for State institutions

Best Practice aspect: ~ Transformation into a service organisation

Danish keywords: Ejendomsstrategi, outsourcing, netveerk, arbejdspladsindretning
Background

The main change in recent time in the management of Finnish state owned property took
place in 1995, when most of the property was placed under a new State Real Property
Agency established as a semi-private enterprise. Earlier the ownership had been divided
under various ministries or state institutions using the buildings. The agency was changed
to a government owned enterprise in 1999, and in 2001 it became Senate Property (SP) -
a semi-private property enterprise under the Finnish Ministry of Finance.

During this period the management of the Finnish state property portefolio has changed
to become part of a professionally managed organisation with clearly defined mission,
vision and values as well as an over all strategy to transform the enterprise into a service
organisation. This case will describe the present situation for Finnish state property and
the strategies developed to cope with the challenges to support state organisations and
achieve the defined goals. The case will also describe how SP has developed network
structures together with service providers, and how SP works with developing workplace
strategies and solutions for their users in state organisations.

Lessons learnt: Senate

e Transformation of a state agency to become a service organization requires a strong
strategic focus and major changes in the organisation.

e The service provision tends to go towards fewer contracts with bundled services and
establishing of network structures involving customers, buyer and service providers
with the buyer and building owner acting as the focal firm

e The workplace in state administrations needs to be modernized and it is important to
take a strategic approach in relation to the user organisation’s goals, business proc-
esses and facilities to create new workplace layouts.
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Facts about Senate Properties (SP)

Owner: The Finnish State

Reference: The Finnish Ministry of Finance
Buildings: 11.300 building

Spaces: 8,1 million m? rentable floor area
Property value: € 5,5 billion

Rental revenue: € 552 million annually
Investments: € 355 million annually
Personnel: 271

Home page: 39Hwww.senaatti.fi

Core and support business

The relations between SP, The Ministry of Finance and the different ministries and insti-
tutions are illustrated below. SP can be regarded as a support function, which support the
state institutions by providing space etc. according to specific rent agreements. The Min-
istry of Finance can enforce governmental policies on the state institutions by budget ne-
gotiations but also holds a direct management control on SP.

| Parliament of Finland
v common definition
legislation
| The Government |

Ministry of Finance
owner
budget Senate Properties
negotlatlons
state property assets
supply of premises
Ministries —>offices, institutions
Clients of Senate Properties

SP manage almost all state owned properties in Finland. One exception is the parliament
building and the president’s residence, which are owned and managed by a special foun-
dation. Another exception is, that the national museum agency owns and manages a num-
ber of museum buildings.
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SP is involved in a number of new building projects, including a new concert hall in Hel-
sinki together with YLE (Finnish Broadcasting Corporation). However, SP has a strong
focus on renovating buildings in need of upgrading in stead of building new facilities, and
in some cases SP has decided to tear down buildings in provincial areas with a lack of
demand for space.

The organisation of Senate Properties

The mission of SP says: We are enablers - Based on the expectations and changing prop-
erty needs of our government clients, we provide them with quality working environ-
ments, and their vision says: We keep our promises — Our advanced property and service
solutions build trust and customer satisfaction.

The values of the organisation are: As a member of staff at Senate Properties | am

e Thrustworthy and responsible
e Willing to serve
¢ Innovative and strive for continous improvement

SP is managed by a managing director. The organisation is for most parts based on a ma-
trix structure divided into 5 national divisions with different types of premises: Univer-
sity, Office, Special (cultural buildings, prisons, laboratories etc.), Defence and Devel-
opment (lease and sale of vacated buildings); and 3 regional areas: South, Central and
North and East Finland. This is illustrated in the following diagram.

Managing Director

Internal Auditing Communications
v v v v v v
Human Resources and . . .
Development University Office Special Defence | |hoyelopment]
Premises Premises Premises Premises Premises
Financial Management >
Business Development: v v v v v
ICT-Services c g 9 g ; g g g g £
3 8¢ ’g Te 2l
Investments 23 5 A 5 A 3 2 2
5- REGION| g E PERSONN 3 g 2
vg 3 g g 3 18
% ) ﬁ % bg] o) 3-% o
- i 2 d @ g d gz
South Finland 8 REGION| & PERSONN 7' 2 ﬁ 5
=h
Central Finland > [oX s = e
> = o) ﬁ
North and East Finland| 2 3
REGION PERSONN

The overall strategy of transforming SP into a service organisation is in the period 2004-
2007 supplemented by the following strategies:
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e Controlled widening of service offering

e Network-based business model

e Fundamental transformation of skills and knowledge
e Socially responsible business operation

Senate Properties service provisions

In relation to office space the customers has since 1995 been free to choose between SP’s
offices and the private office market. SP experience a strong competition from private
business parks in some areas. The rent of SP’s buildings is based on the market price for
the general useable buildings, where a market price can be established. For more special-
ized buildings the rent is cost-based. The demand for yield is 6-8,5% of the book value of
a building.

SP rent out space and provide services similarly to private building owners. This means
that SP is responsible for external maintenance, general building operation and cleaning
outside and of shared space. The cost of these services is around € 25 million pr. year.
The other services related to the rented spaces are in principle the responsibility of the
tenants. However, SP offer to take care of all the services required by the tenants and
there is a clear trend towards the customers asking for full serviced space provisions.

Since 1995 most of the service functions in SP have been outsourced to private suppliers.
In 2006 only 50 property managers placed around Finland were directly employed. The
property managers are in charge of the day-to-day supervision of the buildings with con-
tacts both to the customers and the external service providers engaged by SP. Mainte-
nance is carried out based on condition reports and maintenance plans developed by pri-
vate consultants together with SP’s property managers. The general contacts to the cus-
tomers are placed with 25 key account managers in SP. Procurement of services is the
responsibility of the regional offices.

SP is involved in a number of research and development projects. Some of these have
been undertaken in collaboration with university researchers and involved theoretical and
empirical studies of networks in service provision. One result is the development of a
network model of the possible future interrelations between the customers (building us-
ers), the buying firm (the building owner) and a number of facility service providers as
shown in the figure below. The buying firm acts in the network as a focal firm, and SP
aims at becoming a focal firm in a number of networks.

As a start of developing such service networks SP has recently made a large contract with
bundled services involving a network with a group of private service providers. This has
resulted in a joint contract with 8 private companies organized as 6 partners, who have a
joint responsibility for 80% of all SP’s maintenance over a 4 year period. The aim is to
reduce the transaction costs and improve the service provision. However, it a major ex-
periment because the general experiences in SP are, that it can be very difficult to build
on trust with service providers as the morale often is not very high.
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At the moment SP undertakes some development projects aiming at improving and sup-
porting network collaboration, for instance projects on network management and ICT-
support of networks.

Workplace development

One of the areas where SP has built a strong expertise and experience is workplace de-
velopment in state administrations. The internal expertise is limited in number to only 2
specialists, but SP work together with private architects as workplace consultants in the
specific projects of which around 15 has been carried out from 2003 until summer 2006
and 10 projects are ongoing. Most projects have concerned office premises, but the num-
ber of projects in the university sector is increasing fast.

The background for this development is an increasing pressure on state administrations to
modernize their office space to increase utilization of space and make the workplaces
more supportive to the needs of the organisations. The Ministry of Finance has launched
a productivity program with a goal of 25% savings on purchases in all administrative
branches of the government. At the same time approx. 35.000 civil servants are expected
to retire during the period from 2006 to 2010. Due to productivity increases only some of
the staff retiring will be replaced — an estimation of 26.000 replacements has been made,
but the number depends on the political development and the state organisations’ capabil-
ity to attract new staff from the “spoiled generation” in sufficient numbers.

Therefore, one of the demands for the workplace development is to make the office envi-
ronments attractive for new staff to become employed and retained. Another demand is to
accommodate to the changes in technology and work processes. Government agencies are
in this respect similar to banks and insurance companies with trends towards help-desks,
centralization and web-based services. Also mobile and distributed working can be rele-
vant to some types of jobs in state organisations. As part of the modernization many state
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organisations become increasingly aware of their need of an improved image among the
general public, and some organisations use projects with relocation and workplace devel-
opment in building up a kind of corporate brand.

The traditional approach to workplace planning is a briefing process with a needs analysis
based on present activities and facilities and the outcome is a room programme, quality
specifications and estimated costs. This basically serves the planning and building pro-
ject. In the strategic workplace approach the client’s operations and facilities are re-
evaluated in an aim to support the client’s strategy including organizational development,
new technology and change management. The outcome is a learning process for the
whole organisation with the introduction of new ways of working as well as sustainable
solutions and facilities for both client and property owner.

The workplace process usually starts with interviews with the top management about the
strategy, vision and values of the organisation as well as future challenges and objectives.
After these interviews follows an analysis of current state of affairs in the organisation by
various methods like surveys, interviews and observations. Then follows a number of
workshops with end users where the future work processes are discussed and new models
for layout of workplaces to accommodate the changing requirements are developed in a
group based process.

A recent example of SP’s projects on workplace development is the tax office in Lap-
peenranta, which is placed in the central region close to the Russian boarder. The starting
point was a dissatisfied customer wanting to leave their rented office — a typical office
building from the 1970’s - owned by SP, because of old-fashioned facilities and sus-
pected problems with the indoor climate. SP managed to convince the tax office in stead
to take part in a major project including renovating the building and a process of work-
place development. The goal was defined very ambitious as “The best tax office in
Finland”. The challenges for the tax office were defined as a need for major organiza-
tional change, changing in the workforce, changes in customer service model and chang-
ing work with introduction of electronic data management.

The project concerned 70 members of staff in the tax office and the planning process took
6 months including the following elements and tools:

Top management interviews and meetings
Internet survey

Staff meetings

Workshops

Project web sites

e 3D-model to simulate new ways of working

The following phases with interior design and implementing new ways of working took
1% years altogether.
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The result of the workplace development was a new office layout with a diversity of
workspace settings. The over all layout involved a division between front office and back
office for safety reasons. The front office consists of an open environment where the cus-
tomers arrive and initially talk with a receptionist about their need. There is waiting space
for customers with possibilities to access the internet by PC’s, and between the front of-
fice and the back office there is a number of small meeting rooms. Here customers with a
need for a personal consultation with a tax adviser can be invited in for a meeting. The
back office is for staff only. It is an open and flexible work environment, which allow for
collaboration, knowledge sharing and mentoring.

The project has proven to be very successful with an enthusiastic personnel and manage-
ment. This is documented by a post occupancy evaluation (POE) comparing the staff sat-
isfaction with the new and the old workplace environment. The main results are shown in
the diagram below. The space utilization has been reduced from 27 to 21 m? pr. person
and the total need for space has gone down from 1.900 to 1.500 m? equivalent to 20%
leading to an annual saving of € 60.000. The productivity has increased due to improved
location of functions according to collaboration needs, and the new back office environ-
ment has a number of multipurpose spaces and a break-out area called “oasis” that sup-
port informal interaction. And most important of all, the changes have improved the qual-
ity of customer service.

The project in Lappeenranta is regarded as a pilot project and based on these experiences

the National Board of Taxes and Senate Properties have made a partnership agreement in
2006 with the objective to create a workplace strategy and concept during 2007.
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Post Occupancy Evaluation, May 2006

EXPERIENCE BEFORE MOVE vs. EXPERIENCE AFTER MOVE

Excellent 10,0
Commendable 9,0 8.1
Gl , 7.8 7.9 8,0
Average 7 O 6,4 6,6
Satisfactory 6,0 -
Passable 5,0 -
Weak 4 0 £ ’
Spaces in whole Customer service Individuals own
possibility to work
0O January 2005 EXPERIENCE of OLD space o May 2006 EXPERIENCE of NEW space

Sources and references

The case is based on information received at a meeting on 4. April 2006 with Chief Ad-
vicer Antti Toumela, Senate Property and later correspondence with him and Paivi Hieta-
nen as well as the references below:

Hietanen, P&ivi (2006): Senate Properties — Strategic Workplace Development — Case
Tax Administration. PowerPoint-presentation. TWN Helsinki, 22. May 2006.

Miettinen, Ilkka & Tuomela, Antti (2005): Changing workplace service requirements of
end-user organizations — Case study at Finnish Government Agensy. Proceedings from
EFMC 2006 Conference in Frankfurt 7.-9. March 2006.

Senate Properties (2006): Senate Properties — a dependable partner, an innovative for-
runner. PowerPoint-presentation.

Senate Properties: www.senaatti.fi

Tuomela, Antti (2005): Senate Properties. PowerPoint-presentation at Nordic FM Con-
ference in Stockholm. 9. September 2005.
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4.4 Tilpasning til ekstreme forandringer
Dette tema indeholder en case om:

e SAS, der efter liberalisering af flytrafikken har gennemgaet en turbulent udvikling af
stor betydning for handteringen af FM

4.4.1 SAS under turbulente forhold

Case-objekt

Virksomhed: SAS

Land: Danmark/Skandinavien

Kernevirksomhed: Luftfart

Tema: Strategiske koncepter

Emne: Tilpasning til ekstreme forandringer

Best Practice aspekt:  Tilpasning af FM under virksomhedsmaessig “turn around”
Sggeord: Sale-and-lease back, benchmarking, in-house, outsourcing
Baggrund

SAS AB er modervirksomhed i SAS koncernen. Det er Nordens starste bgrsnoterede fly-
og rejsekoncern, som tilbyder flytransporter, fly relaterede tjenester og hotelvirksomhed.
SAS er medlem af verdens starste globale fly alliance ”Star Alliance” SAS har gennem
de seneste ar oplevet voldsomme pavirkninger, som har medfert en kraftig tilpasning, af
nogle betegnet som helt ngdvendige for overlevelsen som flyselskab.

Leaeringspunkter

e At udefra kommende pavirkninger far indflydelse igennem hele organisationen og
kreever en sammenhangskraft og viljen til forandringer for understgtning af kerne-
ydelserne

e At benchmarking mod de bedste er med til holde fokus pa det veaesentligste i udvik-
lingen og tilpasningen

e At forandringsprocesserne skal tilpasses virksomhedens samlede udvikling og for-
andring til markedet.

e At sale-lease back processen medferte sterre fleksibilitet, omkostningsfokusering og
tilpasning af de daglige rutiner

e At benchmarking beted definering og afgraensning af processerne samt at man fik
identificeret forskelle mellem de skandinaviske lande selvom det er samme virk-
somhed.

Som en del af denne “turn around” proces er FM organisationen tilsvarende tilpasset og
ajourfart til de endrede forhold. Dette har kart som en proces igangsat ved at et konsu-
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lentfirma Cap Gemini har foretaget en analyse af FM funktionen, hvorefter tilpasninger af
organisation, omkostninger og benchmarking aktiviteter er gennemfgrt. Casen beskriver
udvalgte elementer af denne proces og giver herved et eksempel pa tilpasning til ekstreme
og pludselige forandringer.

Kerne- og supportvirksomhed

”Turn around” processen startede i 2002 som konsekvens af bl.a. 11. september katastro-
fen og den efterfglgende reduktion af passagerer, der gnskede at rejse. Hertil kom kraftigt
voksende braendselspriser. Turnaround 2005 havde til formal at skabe en langsigtet kon-
kurrencedygtig koncern med hovedopgaven at betjene Europa med flyrejser. Visionen er
at vaere det naturlige forste valg. Hertil kommer en reekke mal omfattede lgnsomhed,
kundeorienteret, og en markedsposition som en af de fgrende i Europa. Hertil en finansiel
stabilitet samt stadig forbedring af flysikkerheden. Vaerdierne omfatter omtanke, palide-
lighed, vaerdiskabelse og dbenhed.

Malsaetningen for turnaround processen var at seenke enhedsomkostningerne med 30%
for flyselskabet. Far var SAS blandt de selskaber med hgjeste enhedsomkostninger. For
at opna disse resultater, har det veret ngdvendigt at gennemfare over 1.300 aktiviteter
omfattende andringer indenfor administration, teknisk vedligehold og flyvirksomhed
m.v. Forggelse af produktiviteten har veret en vigtig del af processen og for piloter og
kabinepersonale er produktiviteten steget med ca. 20%, hvilket der stadig arbejdes med at
forgge. Hertil kom en reduktion af medarbejdere (FTE), hvilket har medfart en afgang pa
5.500 medarbejdere over perioden. SAS koncernens strategiske forandringsproces er op-

summeret i nedenstaende tabel.

2000-arene

2005

Fremtiden

De hgjeste omkostninger i
Europa

Lavere omkostninger end
gennemsnittet i Europa

Fortsaette omkostningstil-
pasninger

De hgjeste priser i Europa.
e Mange billetregler
Begranset konkurrence —
duopol.

Blandt de laveste priser i

Europa

e Envejspriser blev intro-
duceret

o Fabilletregler

For mange etableringer pa

det skandinaviske marked

e Boom i lavprisselskaber

Efterspargselsstyret pris-
setning

Value for money

e Business

e Transfer

e Lav pris

Stabilisering af fly marke-
det

Begranset resultatansvar

Delegeret resultatansvar
med ny koncernstruktur og
styringsmodel

Fortsat refokusering pa sel-
skabsportefaljen

Steerk position i Skandina-
vien.

6’te storste flyselskab i
Europa.

Steerk position i hele den
baltiske region.

4’rde starste flyselskab i
Europa.

Betydende og lgnsomt fly-
selskab i Europa
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SAS FM

Inden forandringsprocesserne tog til, var SAS Bygningstjeneste en del af Intern Service
0g organiseret som en stgttefunktion tilknyttet kernevirksomheden. Ejendomsforvaltnin-
gen var organiseret som en del af den samlede organisation. SAS Bygningstjeneste var
delt i tre, med separate organisationer i Norge, Sverige og Danmark.

I Danmark var Bygningstjenesten opdelt i falgende enheder: Servicecenter med recepti-
on, omstilling, post samt Uniformscenter. Hertil kom den daglige Bygge- og ejendoms-
enhed, bestdende af projektteam, teknikteam og byggeteam. Der var tillige etableret
Driftscentre/vaerksteder med egne handveerkere, primert elektrikere og snedkere. Disse
driftscentre varetog drift og vedligehold. Herudover havde man ejendomsfunktionze-
rer/viceverter i hvert bygningskompleks. Hver vicevert havde ansvar for ca. 20-25.000
m2.

Man gnskede at samle disse stgttefunktioner i samme organisation, for at kunne tilbyde et
totalkoncept til de gvrige virksomheder i SAS.

Man havde egne ansatte til den daglige drift. Alt herudover blev kgbt eksternt, ved brug
af rammeaftaler og serviceaftaler for elevatorer o.l. anleeg samt mindre arbejder som ud-
fartes efter konkurrence. For starre opgaver blev udarbejdet tilbud og der gennemfartes
priskonkurrence for alle ydelser.

Malet for ejendomsforvaltningen var, at forvalte bygningsmassen saledes at ejendoms-
veerdien opretholdes. SAS ejer ca. halvdelen af de arealer der benyttes. Kontorarealerne
var primert cellekontorer med en relativ hgj flyttefrekvens. Var der ledige arealer bela-
stede huslejen Bygningstjenesten.

Man opkraevede intern husleje, baseret pa differentierede huslejepriser for de forskellige
rumkategorier. Ydelserne blev specificeret overfor brugerne, der herigennem kunne faglge
med i hvilke omkostninger de selv kunne pavirke.

Bygningstjenesten i de tre nordiske lande var organiseret forskelligt, hvorfor der blev ud-
arbejdet en feelles bygningspolitik, som var for hele SAS.

Fra 2001 gennemfartes de farste forandringsprocesser, baseret bl.a. pa en sale-lease back
proces for udvalgte ejendomme samt omfattende benchmarking med andre virksomheder
m.v.

Facts om SAS FM
Nggletal fra 2003 (budget):

Omsetning: 1.346 mia. SEK
Areal 689.000 m?
Antal administrerede lokaliteter: 270
Personaletal (december 2003): 179
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Sale- og lease-back processen

Beslutningshensyn for vurderingen af igangsatning af en sale-lease back proces, var en
samlet afvejning af strategier, fleksibilitet, virksomhedsstruktur og behovet for kapitalfri-
gerelse. Processen blev gennemfart i faser:

1. Blev gennemfart i december 2001 og omfattede 13 ejendomme i 5 skandinaviske
lufthavne. Den var baseret pa en investor og SAS havde fortsat ejers forpligtelser
ved drift og vedligehold.

2. Blev gennemfart i oktober 2003 og bestod af 5 ejendomme i Danmark, var baseret
pa en investor og SAS havde fortsat ejers forpligtelser ved drift og vedligehold.

3. Gennemfgrt oktober-november 2003. Omfattede SAS hovedkvarteret i Frosunda-
vik, Stockholm samt SAS administrationsbygning i Oslo og SAS havde fortsat
ejers forpligtelser ved drift og vedligehold.

Benchmarking processen

Benchmarking processens fase 1 var baseret pa koncernstrukturen, SFM og markedsmas-
sighed samt SFM og andre udbydere. Formalet var at opna et beslutningsgrundlag for det
videre forlgb og malet at se gabet mellem SFM og andre FM-udbydere samt sikre FM-
ydelser pa konkurrencemassige vilkar.

Nggletallene for SAS’s bygningsmasse i Danmark, Norge og Sverige og i gennemsnit for
de 3 lande (2002B) var som vist i nedenstaende tabel i 2002:

Kr /i m*® | Danmark] Norge | Sverige | 20028
Husleje 871 1.183 648 B42
Energi (El & Yarme 159 108 139 1359
Rengering 195 158 84 138
Wedligehold 17 190 108 129
wr. Eksterne omk. 163 72 104 117
Omkostninger i alt 2.081 2174 1.371 1.789
Personaleomk. Snit T 593 461 521

Opgarelsen er i SEK.

Projektets arbejdsmetodik bestod af falgende:

1. ldentificering og definering af processer

2. Beskrivelse af processer (maengder, FTE’s etc.)

3. Beslutning om metode

4. Kalkulation af interne og eksterne omkostninger pr. proces

5. Forankring af data

6. Fremtagning af omkostninger pr. proces (interne og eksterne)
7. Benchmarking med gab-analyse

8. Analyse af handlingsalternativer

9. Kvantificering (business case) af handlingsalternativ

10. Vurderinger og rekommandation
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I relation til rengering viste benchmarkingen fglgende resultater:

e Lokalerenggringen er outsourcet i alle 3 lande

e | Danmark har man generelt hgjere renggringsomkostninger pa grund af hgjere ser-
vicegrad (rengar 3 gange pr. uge mod 1 gang i Sverige og Norge)

e De entreprengrer der udfgrer arbejdet adskiller sig ofte mellem landene

e Renggringsomkostningerne adskiller sig meget bade mellem og indenfor lande og
ejendomstyper. Serviceniveauer, ejendomstyper antal kvm. Styrer omkostningerne for
rengaring

Resultatet blev en anbefaling om, at man i alle 3 lande skulle indga aftale med ekstern
leverandgr pa grundlag af begrebet "rent kontor” som indeberer:

e At der gennemfgres grundig renggring 1 gang om ugen
e Atder til en hver tid er et rent kontor, men at der kan springes over, hvis kontoret ik-
ke havde veeret anvendt, blot der var rent.

Valg af strategi
Man analyserede og vurderede fglgende tre strategier for SAS FM:

1. Effektivisering af den interne virksomhed (selvstendigt selskab)

2. Effektivisere konkurrencekraftige interne dele af virksomheden samt outsource gvrig
virksomhed

3. Outsource hele virksomheden

Resultatet af vurderingerne er sammenfattet i nedenstaende oversigt

."’.Fal‘g'!- a% hand 'I;EGHE—TIJU'J
Sammenfattende beskrivelse af alternativerne

Opiimera Optimars
. Opumers’ - Maximers
’ - - -

&, Dptimere bestillerorganisation m h o ovirksombedens starrelse

1. Effektivi den int B. Optirmere inteme udfarers t1 konkurrencemsessighed
. ivisere den interne
virksomhed (i eget B C D C. Oplimere eksterne udferere i processer hvor inberme SAS
selskab) udfarere ikke &r konkurrencekraftige
. D Maksimere volumer (inteme og eksterne) t9 stordrifisfordele
~—
Minimere _ optimare
Elminars Minimers
B ]
- A, Minimere bestillerorganisationen for at reducere overhead
2 Out hel T E. Eliminere interne wiferera
. source hele
virksomheden 'q-A\ B C D C. Optimens ekstemne udferers
=~._ L. Minimere volumnen for at mndske totale ckkostninger
optimers optimare
F ops mar Minimers
H__-\.H_”_H_A_V_AT|
o — &, Dptimere bestillarorganisation m h ovirksombedens starrelse
2 Em;:'?;f;‘:?:gr:fnﬁe_ ‘/I B. Cptimere interne udferers 7 konkurrencemsess ghed
virksomheden samt v B C D C. Optimere eksteme wdfersrs i processer hvor interne SAS
outsource avrig virksomhed "‘“-u...,___‘ udferere ikke er kenkurrencekraftge

Tl . Minimere wolumen for at undgz:l suboptimenng | 545

A=Bestillerorganisation, B=lnterne udferere, C=Eksterne udferere, D=Volumen

72



Alternativ 1 ville indebare besparelse ved implementering af Best Practice, og der skulle
etableres en forsteerket bestillerorganisation samt gennemfares en reduktion af stab og en
centraliseret administration.

Alternativ 2 ville indebare besparelse ved outsourcing, og der skulle etableres en reduce-
ret, professionel bestillerorganisation.

Alternativ 3 ville indebaere en besparelse ved implementering af Best Practice suppleret
med rationalisering af samtlige funktioner, samordning og centralisering med reduktion i
antal medarbejdere.

Analyse vedrgrende outsourcing

Som udgangspunkt for de videre forandringer i SAS FM udarbejdede Capgemini og Ernst
& Young en analyse vedr. potentiel outsourcing af FM i 2002-3. Sigtet var at udarbejde et
grundlag, som kunne anvendes for beslutning om strategi for at effektivisere SAS FM.
Malet var at identificere gabet mellem virksomhedens egne omkostninger og potentialet
af en maximalt konkurrenceudsat virksomhed. Opgaven omfattede samtlige tjenester in-
den for FM i Norge, Sverige og Danmark, med fokus pa Stockholm, Oslo og Kgbenhavn.
| alt var der 250 sites.

Analysen blev gennemfart med fglgende faser:

1. Analyse af potentialet ved konkurrence. Fase 1 bestod af tre trin med fglgende ele-
menter

a. Aktuel analyse med workshop, definering af funktionsopdeling og gennem-
gang af kritiske beslutningsomrader, indsamling af data, gennemgang af SLA
og leveret veerdi, strukturering af det indsamlede materiale og sammenstilling

b. Beskrivelse af leverandgrmarkedet og dets akterer, gennemfare dialog med
virksomheder som havde outsourcet eller insourcet, kalibrere benchmarking
data, sammenligne med markedspriser ved outsourcing, sammenligne med
benchmarks fra virksomheder som ikke havde outsourcet eller som havde ta-
get det outsourcede tilbage, sammenstilling.

c. Analysere hypoteser til anbefalinger, workshop hvor benchmarking og hypo-
teser blev gennemgaet, udarbejde Business Cases ud fra de valgte anbefalin-
ger, specificere hvad der er let hhv. sveert at gennemfare, definere "quick
wins” og gennemfgre risikoanalyse, sammenstilling, kvalitetssikre i samarbej-
de med ngglepersoner, endelig sammenstilling og praesentation pa workshop

2. Detaljering af lgsnings alternativer efterfulgt af beslutning

a. Detaljere og gennemarbejde Igsningsalternativer, forankre den anbefalede lgs-

ning
3. Gennemfgring af den valgte lgsning

Konklusionen blev, at FM organisationen skulle fortseatte; men rationalisere deres forret-
ning.
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Udbud af driftsopgaver

Ovenstaende forarbejde medfarte bl.a. at man sidelgbende i 2002 udbgd driftsopgaver i
den danske FM organisation, hvor udbuddet blev benavnt ”Fra styring via egenprodukti-
on til styring ved anvendelse af ekstern Facility Manager”.

Projektorganisationen for opgaven bestod af en styregruppe, en projektchef og en pro-
jektgruppe som samarbejdede undervejs. Endvidere trak man pa ekspertbistand efter be-
hov.

Koncernledelsens udgangspunkt var at gkonomiske fordele skulle forfglges og der var et

gnske om verifikation af rentabiliteten. FM organisationens ledelse havde malet at indfri

koncernens forventninger ved afprgvning af koncept vedr. ekstern styring og udfarelse af
driftsopgaver pa et afgreenset omrade, hvorfor man alene udvalgte hoveddomicilet pa He-
degardsvej. Dette for at afdaekke fordele og ulemper ved ekstern styring af bygningsdrift

samt gkonomi ved ekstern styring i forhold til egen styring.

Blandt medarbejderne var der bl.a. falgende synspunkter og spgrgsmal, om de ikke gjor-
de deres arbejde godt nok, om ledelsen var utilfreds med arbejdsindsatsen, om deres kon-
trakter ikke var gode nok, om de kgbte vi for dyrt ind, ikke var gkonomisk bevidste og
lenmaessigt for dyre. Den faglige stolthed blev anfeegtet og usikkerheden om eventuel af-
skedigelse eller om hele afdelingen skulle outsources blev rejst.

For FM ledelsen var det vigtigt at udbuddet medfarte en aflastning for organisationen,
herunder at egen involvering i driftsopgaverne blev reduceret til et minimum, ved at an-
svaret for gennemfarelse af opgaverne overgik til leverandgren og man selv alene havde
en vejledende funktion.

Opgaverne for driftlederen bestaende af hhv. kontraktlige ydelser og ydelser indkgbt pa
grundlag af rammeaftaler, licitation og underhandsbud.

Overgik til ekstern facility manager, med forventning om der ville ske en gennemgang af

den afholdte gkonomi med entreprengr, baseret pa fa regninger, hvilket ville have konse-

kvenser for SAS’s gkonomihandtering, ligesom der kunne reduceres med 1 person da sty-
ringsopgaven overgik til ekstern partner.

Udbudsmaterialet blev tilsendt de 3 bydende der var valgt indledningsvis pa CD-rom.
Udbuddet foregik i samarbejde med SAS Purchasing som stod for den juridiske del. Til-
bud var opdelt i faste ydelser samt variable ydelser. Hertil betingelser for evt. produkter,
der af SAS kan indkgbes i konkurrence.

Vurderingen af tilbuddene omfattede bl.a. en grundig analyse af basisydelserne samt
timestaser for tillegsydelserne. Valget faldt pa NCC. Herefter blev etableret en organisa-
tionsplan visende samarbejdsrelationerne, information gik til husets brugere og der blev
fastlagt procedurer for henvendelser, endvidere blev arbejdsplads etableret for entrepre-
ngren, instruktion blev givet inden overtagelsesdag og rutiner blev gennemgaet.
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Fra 1.1.2006 er opgaven gaet tilbage til SFM, da entreprengren har nedlagt sine FM akti-
viteter og derfor ikke gnskede at fortseatte. Derfor skete der efter analyse af praktiske for-
hold og skonomi en insourcing.

SAS FM har igennem processen opnaet, at organisationen er trimmet bemandingsmaessigt
og bevager sig mere mod en bestillervirksomhed. Forvaltningsdelen er styrket, og neer-
heden til kunden er forbedret ved gget bemyndigelse hos de medarbejdere, som er teettest
pa kunderne. Bemandingen daekker minimumsbehov, og der kabes malrettet supplerende
ekspertise ude, men kun i ngdvendigt omfang.

Kilder og referencer
Samtaler med Ib Reinholdt Petersen d. 30.3.2006 samt d. 19.5.2006 samt fglgende refe-
rencer.

Udleveret materiale d. 19.5.2006:

e OH serie "Om Udbud af driftsopgaver — Fra styring via egenproduktion til styring ved
anvendelse af ekstern facility manager. Fra 2002.

e OH serie om Facilities Management udarbejdet for SAS af Cap Gemini og Ernst &
Young. 2003.

OH serie af Ingolf Arbo Jargensen, tidligere Administration Director i SAS facility Ma-

nagement SFM: Sale/Lease.Back og Benchmarking — To ar i turbulens og store foran-

dringer. Oplevelser og refleksioner. Fra EuroForum 2003.

Welcome aboard, SAS koncernens arsberetning 2005.
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4.5 Virksomhedshoteller

Dette tema indeholder cases om:

e Scion-DTU, der har etableret en iveerksetterkuvgse pa DTU med henblik pa hgjtek-
nologiske iveerksattervirksomheder med tilknytning til universitetets forsknings-
miljger

e Regus, der er en af de internationalt set farste og sterste operaterer af kontorhoteller

45.1 Scion-DTU’s iverkseaetterkuvgse

Case-objekt

Virksomhed: Scion-DTU

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Ivaerkseettervirksomhed

Supportfunktion: Facilitetsudlejning og lejersupport

Tema: Strategiske koncepter

Emne: Virksomhedshoteller

Best Practice aspekt:  lvaerksetterkuvgse i universitetsmiljg

Sageord: Virksomhedshotel, forskerpark, iveerksatterkuvase, netvaerk
Baggrund

Scion-DTU er et datterselskab 100% ejet af Danmarks Tekniske Universitet (DTU), som
blev etableret ved en fusion mellem Forskningscentret ved Hgrsholm og DTU i 2004.
Forskningscentret ved Harsholm blev etableret som en forskerpark i 1962. Samarbejdet
mellem Forskningscentret og DTU startede i 1995 med etablering af virksomhedskuvg-
sen Innovationscentret i Hgrsholm. Samtidig med fusionen abnedes en forskerpark pa
DTU’s campus i Lundtofte i form af en ivaerksatterkuvese eller vaeksthus. 1 2005 har
Scion-DTU dbnet et konference- og motionscenter i Harsholm med betegnelsen Sghuset.

Leaeringspunkter:

e For nye virksomheder er et virksomhedshotel en god Igsning, der giver mulighed
for at koncentrere sig om egen udvikling og tilkebe ngdvendige serviceydelser ef-
ter behov

e Placering af videnbaserede ivaerksettervirksomheder sammen i et universitetsmil-
jo giver gode muligheder for tvaergaende samarbejde, videnoverfarsel og net-
veerksdannelse

e Lokaliseringen i universitetsmiljget giver desuden gode muligheder for at hand-
plukke nyuddannede kandidater og ansatte studerende efter behov.
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| denne case fokuseres pa Scion-DTU’s ivaerksatterkuvese i Lundtofte. Iveerksatterkuve-
sen er en del af Innovationscentret, som dermed bade har faciliteter i Harsholm og Lund-
tofte under en felles ledelse. Forskellen er, at ivaerksetterkuvasen er placeret i et forsk-
ningsbaseret universitetsmiljg med gode muligheder for samarbejde med forskere og stu-
derende pa DTU i forbindelse med projektarbejde. Mange af lejerne i iverksatterkuvasen
pa DTU er udsprunget af forskning pa universitetet.

Forbilledet for ivaerksaetterkuvagsen er de bergmte, internationale forskerparker omkring
Stanford University, MIT og Cambridge. Formalet er at fungere som “rugekasse” for
"nyfadte”, sma virksomheder, der — maske — er pa vej til at vokse sig starre.

Kerne- og supportvirksomhed

Scion-DTU ser sin rolle som leverandgr af rammebetingelser for vidensintensive virk-
somheder, idet man understgtter virksomhederne angaende deres “periferi-opgaver”. Dis-
se opgaver er ikke uvigtige for virksomhederne, men de angar ikke lgsning af de opgaver,
som virksomhederne leverer til deres kunder. Lejerne hos Scion-DTU kan saledes kon-
centrere sig om deres kernevirksomhed, mens Scion-DTU som udlejer og serviceleveran-
der varetager de ngdvendige supportfunktioner.

Facts om Scion-DTU A/S
Ejerskab: Danmarks Tekniske Universitet (DTU)

Sites: Forskerparken i Harsholm og del af DTU’s campus i Lundtofte
Areal: 160.000 m?
Lejere: 155 virksomheder og ca. 3.500 personer

Web-adresse: 40Hwww.sciondtu.dk

Rammerne for iverksaetterkuvegsen

Faciliteterne pa DTU er indrettet i eksisterende bygninger, som tidligere anvendtes af In-
genigrakademiet men blev frigjort ved sammenlagningen af Ingenigrakademiet med in-
stitutterne p& DTU. For gjeblikket rdder man over 8-9.000 m? bygningsareal, men dette
gges ultimo 2006 til 16.000 m? og pa sigt planleegges med i alt 22.000 m®.

Scion-DTU lejer bygningerne af DTU, og bygningerne renoveres i forbindelse med
Scion-DTU’s overtagelse. Man leegger vaegt pa at skabe abne og kreative rammer. Det
sker bl.a. ved at fjerne gangvaegge ved sma lokale tekgkkener, etablere glaspartier i dele
af gangvaeggene mod kontorer, have de nedhangte lofter i omrader nermest facaderne
samt etablere nye vinduesabninger i trapperum ved gavle. Endvidere er etableret enkelte
ellipseformede mgderum og bglgende treeadskillelse mellem kantinens spiseomrade og
det tilgreensende stragomrade.

Man startede ivaerksatterkuvgsen pr. 1. november 2004. Der er mulighed for at leje kon-
torarealer indrettet med abne kontormiljger eller enkeltmandskontorer samt laboratorie-

7




tunge lejemal og vaerksteder. Desuden kan virksomhederne leje apparatur og forsggsrum
pa DTU. Af fellesfaciliteter kan virksomhederne bl.a. benytte kantine, reception med gee-
stemodtagelse, feelles tekakkener og plads til uformelle mgder. Endvidere er der mulig-
hed for mod betaling at benytte en raekke servicefunktioner placeret i miljget.

Scion-DTU laegger vaegt pa at iveerkseatterkuvasen omfatter 3 forskellige elementer, der
tilsammen gar den til noget serligt i forhold til det, andre kan tilbyde. Det farste element
er bygninger og det andet element er diverse servicetilbud. Det tredje element er net-
veerksdannelse, og dette er et seertegn for Scion-DTU. Det omtales neermere nedenfor,
hvordan Scion-DTU understatter netveerksdannelse.

Lejerne og servicetilbud

De typiske lejere er smd, innovative virksomheder. Det er dog ikke ngdvendigvis hele
virksomheder, der bor ivaerksetterkuvgsen — det kan tillige veere en udviklingsafdeling
eller et projekt fra en etableret virksomhed. Branchemaessigt er der stor bredde med bl.a.
bioteknologi, medicoteknologi, nanoteknologi pharma, miljgteknologi og IT. Feelles for
alle lejere geelder, at hovedparten af deres aktiviteter skal veere forskning og udvikling.
Den almindeligste sterrelse er 1-10 medarbejdere med den stagrste pa 40 medarbejdere.
Der indgas lejekontrakter med 3-5 ars lgbetid, og man ser helst at virksomhederne ikke
bliver der leengere end 5 ar.

Innovationscentret har i alt 155 virksomheder som lejere fordelt med 90 i ivaerksatterku-
vgsen pa DTU og 65 i Harsholm.

Scion-DTU har indtil videre en ke med nye lejere, s& man har meget lav tomgang. Det
har saledes ikke hidtil veeret vanskeligt at finde lejere. Til markedsfgring anvender Scion-
DTU arligt et 7 cifret belgb til annoncering i danske og udenlandske fagblade, lokale og
landsdzekkende medier, arrangementer (Viden Cafe, Go’ morgen mgder), hjemmeside,
nyhedsbreve, direct mailing kampagner, messedeltagelse, sociale arrangementer for vore
lejere (arlig sportsfest med over 1000 deltagere, netveerk for virksomhedernes direktarer,
etc.), samt bemanding af marketingafdelingen.

Lejekontrakterne bestar af 2 dele — en huslejekontrakt for arealleje og en aftale om basis-
service omfattende obligatoriske serviceydelser. Huslejekontrakten indeholder de samme
bestemmelser som normalt geelder for erhvervslejemal. I indledningen til kontrakten an-
fares, at Scion-DTU er etableret for at skabe gode rammer og faciliteter for virksomhe-
der, der har gavn af at vere tat pa universitetet. Derudover er det hensigten at skabe net-
vaerk pa tveers af virksomhederne via arrangementer og attraktive servicetilbud.

| kontrakten specificeres, at lejemalet er tidsbegraenset for at sikre forskerparkens sam-
mensetning af lejere inden for malgruppen af innovative vidensbaserede virksomheder,
der bidrager til forskerparkens vidensmiljg. Endvidere har udlejer ret til, i forbindelse
med udvidelse af eksisterende lejemal eller for at opna bedre udnyttelse af bygningsmas-
sen, at flytte lejer til et andet lejemal af tilsvarende starrelse og standard mod godtgerelse
af lejerens flytteudgifter.
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De obligatoriske serviceydelser omfatter telefoni, IT, mgderum og post, og lejen afhaen-
ger af virksomhedens starrelse. Selve huslejekontrakten er omfattet af erhvervslejelovens
regler, men det geelder ikke for aftale om basisservice. Som supplement til den obligatori-
ske basisservice driver Scion-DTU et servicecenter, hvor lejerne mod betaling kan benyt-
te en rekke feelles kontormaskiner mod betaling efter forbrug. Det geelder kopimaskine,
portomaskine, fax, farveprinter og lamineringsmaskine.

Endvidere tilbydes lejerne en raekke serviceydelser mod seerskilt betaling fra en reekke
servicevirksomheder, som bor til leje i en saerlig servicegade. Disse serviceydelser omfat-
ter for gjeblikket IT, bogholderi, revision, HR (Human Ressource), salg og markedsfg-
ring, forretningsudvikling og patentering. Der er endvidere planer om at tilbyde radgiv-
ning om jura og finansiering.

Et nyt tiloud er et motionscenter, som er blevet indrettet i et kaelderrum pa initiativ af en
af Scion-DTU’s serviceteknikere.

Et seertegn ved Scion-DTU er, at man laegger stor veegt pa netvaerksdannelse mellem le-
jerne indbyrdes og mellem lejerne og forskningsmiljger pa DTU. Udover den fysiske
nerhed er temamgder et af de vigtigste elementer i at understatte netvaerksdannelse. Man
arrangerer saledes hver maned en Viden-café om et sarligt tema med deltagelse af spe-
cialister. Viden-caféerne arrangeres af Knud Allermann, der er selvsteendig konsulent.
Desuden afholder Scion-DTU et manedligt morgenmadsmegde over et serligt tema, f.eks.
hjerneforskning og intelligens. Man arrangerer endvidere arrangementer fredag eftermid-
dage under overskriften "Intelligent alkohol”, hvor man over en gl eller et glas vin debat-
terer aktuelle emner af falles interesse.

En lejer i iveerksatterkuvgsen

Firmaet Kasmatic Innovation A/S har boet til leje i iveerksaetterkuvgsen pa DTU siden
abningen den 1. november 2004. Firmaet blev startet i 1997 af teknikumingenigr Allan
Berg, der i dag leder firmaet, ssmmen med en partner, der var ingenigruddannet pa DTU.
Firmaets hovedomrade var fra starten udvikling af ngglefaerdige elektro-mekaniske pro-
dukter til andre virksomheder i alle mulige brancher. Senere har man startet med at selge
rettigheder til opfindelser som et andet hovedomrade. Firmaet vil generelt gerne betragtes
som teknologiformidler.

Facts om Kasmatic Innovation A/S
Grundlagt: 1997 under navnet Kasmatic Group Aps. — &ndret til nuveerende i 2001

Ledelse: Direktor Allan Berg som tillige er en af to hovedaktionearer
Branche: Teknologiformidling
Marked Primeert Danmark

Medarbejdere: 10 faste og 15-17 timelgnnede — primart DTU-studerende
Hjemmeside: 41Hwww.kasmatic.dk
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| starten havde firmaet til huse i Allan Berg’s keelder, men i 1998 flyttede firmaet til et

lejem&l p& 250 m? i Avedare. | 2001 etablerede man et satellitkontor pA DTU, men alle-
rede aret efter flyttede hele firmaet til DTU. Firmaet havde farst til huse i bygning 451,
og man har boet i forskellige bygninger inden indflytningen i iveerksatterkuvasen.

Baggrunden for flytningen til DTU er, at firmaet naesten fra starten har haft et teet samar-
bejde med institutter pa DTU. Det startede i 1998, hvor man samarbejdede med det davae-
rende DIA-E. Senere er samarbejdet udvidet til en reekke forskellige institutter, og firmaet
har nu lgbende samarbejde med DTU-medarbejdere om tilgang af teknologi og med stu-
derende under gennemfarelse af afgangsprojekter. Hovedparten af de fastansatte medar-
bejdere er handplukkede nyuddannede kandidater fra DTU, og hovedparten af de time-
lgnnede er studerende pad DTU.

Firmaet har tillige samarbejdet med andre videncentre, men hidtil primeert pa specialom-

rader som f.eks. optik. Man satser imidlertid pé at etablere samarbejde med RIS@, Arhus

Universitet, Sydvestjysk Universitet og Aalborg Universitet. Man har allerede kontakt

Eed RIS@. Firmaet har desuden netop etableret et satellitkontor med en medarbejder ved
rhus.

For et lille firma som Kasmatic er et kontorhotel interessant, sa man ikke selv skal sgrge
for at etablere den ngdvendige infrastruktur og service til at virksomheden kan fungere. |
et kontorhotel kan firmaet koncentrere sig om sin kerneopgaver, og Kasmatic har out-
sourcet alle administrative funktioner som bogholderi og HR, bl.a. ved at samarbejde med
servicevirksomheder i Scion-DTU.

I iveerkseetterkuvgsen bor Kasmatic sammen med en raekke andre nystartede virksomhe-
der med tilsvarende behov. Man satter pris pa de felles netvaerksaktiviteter som Scion-
DTU arrangerer i form af temamgder m.v. Tilslutningen til disse mader er dog ikke over-
veeldende, men i iveerksattervirksomheder har alle travlt, sa det er sveert at afsatte tid til
netveerksaktiviteter. Kasmatic har kun haft begraenset omfang af egentligt projektsamar-
bejde med andre virksomheder i ivaerksatterkuvesen, men det betragtes ogsa som varen-
de af sekundzr betydning. Det er neerheden til forskningsmiljget pa DTU, der er den helt
afgarende faktor for Kasmatic’s lokalisering.

Allan Berg vurderer, at DTU er i en positiv udvikling med at &ndre fokus fra det gamle
universitet til at abne sig mere mod industrien, men det gar stadig langsomt.

Kasmatic er glade for den fleksibilitet, som Scion-DTU udviser. Firmaets arealbehov og
lejemal er séledes over de sidste 1%z ar blevet fordoblet (fra ca. 45 m? til ca. 100 m?). No-
gen gange har Scion-DTU dog sveert ved at falge med, og Kasmatic har pa kort sigt gnske
om at udvide med yderligere 50 m?.

Det er i takt med udviklingen fra iveerksatterkuvasens start blevet langt mere attraktivt
for Kasmatic at bo der, og man er generelt meget tilfredse med Scion-DTU’s serviceydel-
ser. Der er dog enkelte omrader, der kunne traenge til en finpudsning. Det geelder telefoni-
systemet, hvor der er et teknologiproblem, samt kapaciteten i kantinen, der har vist sig
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meget popular, sa den udover medarbejderne i iveerksatterkuvasen ogsa tiltreekker man-
ge DTU-studerende. Parkeringskapaciteten er ligeledes i underkanten.

Kasmatic har en lejekontrakt pa 5 ar, men man forventer at den bliver forl&enget. Man ha-
ber desuden at kunne skyde nye selskaber i gang i iveerksetterkuvgsen. Hvis Kasmatic
bliver ngdt til at fraflytte, vil man satse pa at lokalisere sig i neeromradet ved DTU for at
kunne fastholde den teette kontakt til medarbejdere og studerende pa DTU,

Organisering og ledelse af iveerksaetterkuvgsen

Scion-DTU’s medarbejdere har daglig kontakt med lejerne. Man sender dagligt mails, nar
post er Klar til afhentning og med andre praktiske beskeder. Nar nye lejere flytter ind, af-
holder Scion-DTU indflytningsmgde med de nye medarbejdere. Man henvender sig lige-
ledes til lejerne med ops@gende servicesalg.

Innovationscentret ledes af en centerleder - tidligere Bjarne Rasmussen og nu Leif Ptak.
Centerlederen refererer til salg- og marketingschef Michael Steen Amundsen. Man er i
gang med at gruppere kunderne efter deres behov, og det er hensigten at tilretteleegge
ydelser, adfeerd og tilbud efter disse behov.

Scion-DTU gennemfarer en arlig kundetilfredshedsanalyse blandt lejerne. Den farste
analyse, hvor iveerksatterkuvegsen i Lyngby var omfattet, blev gennemfgart i 2005. | ana-
lysen bedes lejerne vurdere en raekke forhold efter deres vigtighed og lejernes tilfredshed
pa en skala fra 1 til 5. Lejerne i Lyngby vurderede falgende 5 forhold som veerende de
vigtigste:

Lejemalet optimalt (udformning, starrelse og funktion)

Kantineordningen (madordning m.m.)

Mgdelokaleordningen (mgdebooking m.m.)

Servicekonceptet omkring receptionen (geestemodtagelse, posthandtering, kopiservice
m.v.)

5. Generel tilfredshed med at bo i Scion-DTU i Lyngby

NS

Med hensyn til det sidstnavnte spgrgsmal om generel tilfredshed blev lejernes forvent-
ninger opfyldt, men pa de gvrige ovennavnte omrader var der plads til forbedringer. Der
var beskeden tilfredshed med omfanget af samarbejde med andre virksomheder i Scion-
DTU, selv om det blev vurderet som relativt vigtigt. Analysen indeholdt ikke spargsmal
om samarbejde med forskningsmiljger pa DTU.

Scion-DTU indgar tillige i international benchmarking, som gennemfgres inden for ram-

merne af International Association of Science Parks.

Scion-DTU’s udviklingsplaner
Far fusionen var Forskningscentret i Hgrsholm en selvejende non-profit organisation. Ef-
ter etablering af Scion-DTU som et datterselskab stiller DTU i princippet krav om et
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gkonomisk overskud. Der ydes ingen offentlig statte til Scion-DTU, og man presterede i
2005 et paent overskud.

Scion-DTU indgar i konsortiet Cobis A/S som i 2005 vandt konkurrencen om etablering
af en ny bioteknologisk forskerpark ved Tagensvej i Kgbenhavn i tilknytning til et plan-
lagt BioCenter ved Universitetsparken. Scion-DTU skal sta for opfarelsen af byggeriet,
der gennemfares i 2 etaper pa tilsammen 10.000 m?. De gvrige konsortiedeltagere i Cobis
er Symbion A/S, som driver en forskerpark pa @sterbro og Forskerpark Arhus A/S.

Kilder og referencer

Ovenstaende case er baseret pa informationer modtaget fra davaerende teknisk chef An-
ders Frejberg og daveerende afdelingsleder Bjarne Rasmussen, Scion-DTU (begge skifte-
de job i 2006) ved mgde den 11. januar 2006, fra direktar Allan Berg, Kasmatic Innovati-
on A/S, der er lejer i iveerksaettekuvesen, ved mgde den 19. juni.2006, kommentarer fra
salg- og marketingschef Michael Steen Amundsen samt nedenstaende referencer:

Lerborg, Leon & Pamsgaard, Preben (2005): Erhverv og samfund — et modsetningsfyldt
samspil — Case: Scion-DTU. Artikel i Albertsen, Janne, Goldschmidt, Lars & Larsen
Henrik Holt (red.) (2005): Hvor sveert kan det vaere? — dilemmaer i videnledelse. Nyt fra
Samfundsvidenskaberne.

Scion-DTU (2005): Scion-DTU kundetilfredshedsanalyse 2005 - Lyngby virksomhederne.
Scion-DTU: Erhvervslejekontrakt (paradigma).

Scion-DTU: Diverse information pa www.sciondtu.dk
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4.5.2 Regus’ kontorhoteller

Case-objekt
Virksomhed:
Land:
Kernevirksomhed:

Tema:
Emne:

Best Practice aspekt:

Sggeord:

Regus Group, Belgien

Danmark

Understgtning af virksomheder med behov for ad hoc kontorfa-
ciliteter

Virksomhedshoteller

Kontorhoteller

Forretningskoncept med verdensomspandende kade af kontor-
hoteller med mulighed for virtuelle kontorer
Virksomhedshotel, kontorhotel, Business Centre, virtuelt kon-
tor, outsourcing

Baggrund

Regus Group blev grundlagt i Bruxelles i Belgien i 1989 af Mark Dixon, der i dag er ad-
ministrerende direkter for koncernen. Mark Dixon opdagede et forretningsbehov, der
bundede i det faktum, at de fleste virksomheder pa det tidspunkt anvendte hotelfaciliteter,
nar de skulle udfere forretninger uden for deres eget kontor. For at imgdekomme behovet
udviklede og virkeliggjorde Mark Dixon konceptet om at tilbyde arbejdspladser, nar der

er behov for dem.

Ifalge www.Regus.com er fleksibilitet ngglen til at forsta virksomheden:

“Regus can be summed up in the word 'flexibility’ — flexibility in services, flexibility in
the length of the contract, and flexibility in budgeting.”

Leaeringspunkter

¢ Virksomheder kan etablere kontorer uden investeringer i arbejdspladsindretning og
uden egne support faciliteter

e Kontorhoteller indebzrer outsourcing af arbejdspladsfaciliteter

e Giver virksomhedernes fleksibilitet vedrerende behov for kontorarbejdspladser og

mgadelokaler

o Virtuelle kontorer giver mulighed for lokal tilstedevarelse uden lokalt ansatte med-

arbejdere
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Facts om Regus
e Regus Group betjener mere end 100.000 kunder om dagen over hele verden og har
over 2000 ansatte.
e Virksomhedens netvark bestar af 750 business centre, der er placeret i mange af de
mest prestigefyldte kontorbygninger i 350 byer i 60 lande verden over.
e | Norden er Regus reprasenteret med fglgende domiciler:
o Danmark: Ballerup, Hellerup, Kgbenhavn og Lyngby
0 Sverige: Goteborg, Stockholm, Uppsala
o0 Norge: Oslo
o Finland: Espoo, Helsinki
e Regus Group er verdens starste uafhaengige leverandgr af videokonferencefaciliteter
og er farende indenfor mgdelokaler i professionelle kontormiljger.

Outsourcing af arbejdspladser

Regus tilbyder virksomheder en enkel Igsning til outsourcing af arbejdspladser, som ger
virksomhederne i stand til at tilpasse arbejdspladserne til deres forretningsbehov. Frem
for at investere i mursten eller binde sig til et lejemal i lang tid kan virksomhederne be-
nytte sig af de mange forskellige lgsninger, som Regus tilbyder til sikring af kontorfacili-
teter pa fleksible vilkar, som matcher deres arbejdspladsbehov med forretningsbehovene.
Denne tilgang ger det muligt for virksomhederne at forblive aktive, omstillingsparate og
klar til markedsudvidelser, nar mulighederne dukker op.

Derudover kan kunderne benytte sig af hele Regus Groups' program af forretningstjene-
ster - inklusive videokonference, desktop publishing, administrativ support og forplejning
- hvor man betaler pa basis af forbrug.

Med 750 lokationer i 350 byer i 60 lande er Regus’ business centre placeret strategisk i
hovedstader, prestigefyldte erhvervsomrader og pa nye markeder. Regus’ tiloud giver
virksomheder i alle starrelser - fra sma virksomheder i vaekst til selskaber pa Fortune's
liste over de 500 starste selskaber i USA - mulighed for at udfere forretninger hvornar og
hvor, de gnsker det.

Samtidig med at de udvider globalt, vaelger de at drive forretning pa en miljgmaessig an-
svarlig made. De overholder alle lokale og internationale bestemmelser, som geelder for
deres ejendomme, leverandgrer og forretningspartnere.

Far en ejendom erhverves eller far man udforsker et forretningspartnerskab, vurderer de

projektets miljgmaessige indflydelse. Bevaring af naturlige ressourcer og en konstant sg-
gen efter mader at spare energi pa er hgijt prioriteret i visionen for deres fremtidige virke.
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Business centre

Regus’ business centre er altid placeret teet pa starre trafikknudepunkter. Man betaler et
manedligt gebyr og far herfor et komplet, professionelt kontormiljg. Man far ogsa profes-
sionelle receptionister, telefon- og IT-services, kakkenomrader og internetcaféer.

Med traditionelle kontorer er man ngdt til at bruge tid og penge pa at etablere og indrette
din arbejdsplads. Fegr man kan veere produktiv, skal man:

o Betale for skiftende arbejdsplads

e Underskrive en lejekontrakt af fastsat leengde

Finde kontormgbler

Kontakte adskillige serviceudbydere (telefon, internet, vedligeholdelse)
Ansatte kontormedarbejdere

Kabe eller leje kontorudstyr

Opbygge eller konfigurere internet-infrastruktur

Bruge tid, ressourcer og penge

Med Regus’ business centre er man ifalge kun et enkelt telefonopkald eller et klik med
musen fra en arbejdspladslgsning. Man satter stikket i sin computer, og begynder arbej-
det - resten klarer Regus.

Nar man lejer traditionelle kontorlejemal, har man som regel brug for en advokat til at
forhandle en kompliceret kontrakt pa plads, fer man kan leje eller lease et kontor. Det er
ganske enkelt at benytte et business center til sine kontorbehov, navnlig hvis man sam-
menligner det med vilkarene for traditionelle kontorlejemal. Regus’ lejekontrakt fylder én
side i stedet for 20. De giver lejeren fuld kontrol over lejekontraktens leengde - fra tre
maneder til fem ar - pa den made kan man vokse i takt med, at ens forretningsbehov &nd-
res. Med deres administrerende personale far du adgang til administrativ support og kon-
tormateriel, nar man har brug for det, uden at man behgver at ansztte et permanent per-
sonale eller foretage kapitalinvestering.

Regus har business centre pa 750 lokaliteter i 60 lande. Med sa mange centre i de vigtig-
ste byer verden over er der store chancer for, at der er et center der, hvor en virksomhed
vil gare forretninger. Man behgver ikke foretage en omfattende sagning efter lejearbejds-
plads, der passer til ens behov - man kan bare sgge i Regus’ udvalg og bestemme sig for
et sted! Man kan ogsa leje et virtuelt kontor, hvis man har behov for flere adresser rundt
om i verden, men kun skal bruge ét lejemal et enkelt sted.

Da hvert business center typisk har mellem 100 og 400 arbejdsstationer, kan man imgde-
komme virksomhedernes skiftende pladsbehov. Nar man lejer et traditionelt kontor, lases
man fast i en lejekontrakt, men med et business center kan man udvide eller indsnavre
stgrrelsen pa sin arbejdsplads i takt med, at behovene &ndres. Man betaler kun for den
plads, der har brug for.

Kunderne har adgang til business centre verden over. Man modtager fortrinsret til mgde-
lokaler, videokonference- og internetcaféfaciliteter fra Regus. Deres business centre har
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kvalificeret, flersproget personale klar til at hjeelpe en med kopierings- og udskrivnings-
service savel som receptionsservice.

Kontorerne kan lejes med forskellig indretning, sa de imadekommer ens specifikke be-
hov. Man er ikke underlagt de dyre etableringsafgifter, som er normale i forbindelse med
leje af traditionelle kontorer. Man velger mellem enkeltmandskontorer, store chefkonto-
rer, teamkontorer eller dbne kontorlandskaber - alle fuldt mgbleret og udstyret. Der kan
hurtigt opstilles avanceret IT- og teleudstyr i alle deres lokaler.

Alle business centre er forsynet med alt, hvad man skal bruge. Der er moderne kontor-
mgblement, hgjhastigheds-internetforbindelser, avanceret teleinfrastruktur, fuldt beman-
dede receptionsomrader og cybercaféer og kekkenomrader. Man kan pabegynde arbejdet
gjeblikkelig.

Der er altid medarbejdere til radighed til at klare ens daglige administrative garemal eller
specialprojekter efter behov. Til forskel fra traditionel kontorleje er der intet behov for at
anseette administrativt personale udefra til ens kontor. Man kan underskrive en lejekon-
trakt den ene dag og begynde at arbejde den neste.

Hvis man gnsker en synlig tilstedeveerelse, er det muligt. Der tilbydes intern branding i
business centrene, sa man kan fa vist sin virksomheds logo i sammenhang med kontorfa-
ciliteterne. Der tilbydes fastmonteret skiltning pa vaegge og oversigtsskiltning i receptio-
nen.

Regus har 3.700 mgdelokaler, som alle er placeret i kontorbygninger naer starre trafik-
knudepunkter. Der er en professionel atmosfare over mgde-, bestyrelses- eller konferen-
celokalerne. Medarbejderne kan imgdekomme virksomhedernes behov for alt fra forbe-
redelse af praesentationer til teknisk assistance. Fotokopiering, laserudskrivning i farver,
fax og indbindingsservice er ogsa tilgeengeligt for mgdelokalekunder.

Mgdelokalerne findes til forskellige formal, herunder kursus-, konference- og bestyrelses-
lokaler og lokaler til interview. Man kan velge imellem et standardmgdelokale, kursuslo-
kale, konferencelokale eller bestyrelseslokale. Der medfglger flip-charts og white boards,
ligesom hgjhastigheds-internetadgang og udgifter til telefonopkald er indeholdt. Over-
head- og diasprojektorer, skaerme og tv/video kan ogsa benyttes uden beregning. Der er
inkluderet forplejning i standardpakken til mgdelokaler lejet for en hel dag, og forplej-
ning er ogsa mulig ved halvdagsreservationer.

Virtuelle kontorer

Et virtuelt kontor har alle fordelene ved en god beliggenhed, uden at man behgver at vere
der. Virtuelle kontorer giver virksomhederne en vigtig forretningsadresse i mange af ver-
dens bedste forretningsomrader fra New York til Tokyo. En professionel telefonist be-
svarer ens virtuelle kontortelefon i ens virksomheds navn. Det virtuelle kontornummer er
udstyret med viderestilling af opkald. Derudover har man 24-timers fjernadgang til den
voicemail, der er tilknyttet det virtuelle kontor. Selv hvis man udvider eller flytter, be-
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hgver man aldrig at skifte forretningsadresse. Udvider man til et nyt marked, kan man
veere sikker pa, at der er et virtuelt kontor i narheden.

Nar man er pa farten, har man adgang til sekreteartjenester, lounges og cybercaféer med
ens virtuelle kontormedlemskab. Post, der modtages pa den virtuelle forretningsadresse,
kan videresendes til et hvilket som helst sted i verden med post eller fax, eller den kan
gemmes til afhentning. Med et virtuelt kontor kan man opna gjeblikkelig tilstedeverelse
hvor som helst for kun fa kroner om dagen.

Hvis man vil praesentere sine kunder for en forretningsadresse i centrum og samtidigt
drage fordel af prisbesparelsen ved at have kontoret derhjemme, er et virtuelt kontor den
rette lgsning. Regus' virtuelle kontorprodukter omfatter to timers arbejdsplads pr. maned
udover mgderum og sekreteertjenester i alle 750 business centre pa verdensplan.

Man kan afprgve nye markeder med et virtuelt kontor, uden at man behgver at kapitalin-
vestere. Med en virtuel kontoraftale far man fortrinsret til mgdelokaler fra Regus, som
passer til ens mgdebehov. Nar ens virksomhed har behov for et fysisk kontor, kan man
beholde forretningsadressen og telefonnumrene fra det virtuelle kontor og opgradere til et
fysisk kontor i dette business center.

Pa besgg hos Regus, Lyngby

Som mulig kunde bliver man venligt modtaget i receptionen og der bliver straks ringet
efter en medarbejder, der viser rundt til de forskellige faciliteter og forklarer muligheder.
Er man alene kan f.eks. leje et shared office, hvor der ogsa sidder folk fra andre virksom-
heder. Ellers kan man leje f.eks. et cellekontor fra ca. 14.000 kr./maned eller afhangig af
periode efter aftale. Mgdelokaler koster aktuelt fra 80-90 kr./time og pakken kan udvides
efter behov til at deekke hele dagen inkl. Frokost, kaffe etc.

| Lyngby er hele stueetagen udlejet pa 4. ar til den samme kunde (CNN og TNT). Dette
viser at en del virksomheder velger dette koncept over tid, i stedet for selv at investere
tid, personale og besveer i denne form for facilities management

Alt i alt giver rundvisning, forklaring og udleveret materiale et indtryk af en professionel
organisation, der nok skal kunne klare ens behov, nar og hvis det opstar. Nar man star
med et akut behov, udarbejder Regus et tiloud som er tilpasset ens behov, tidshorisont
etc.

Kilder og referencer

e www.regus.dk

e WWW.regus.com

¢ Informationer og brochurer modtaget ved besgg hos Regus Lyngby i september
2006.

87


http://www.regus.dk/
http://www.regus.com/

88



5.  SAMARBEJDE MELLEM EFTERSPJRGERE OG
LEVERANDYJRER

5.1 Indledning

Som beskrevet i afsnit 2.3 sa er det faktiske marked for FM langt mindre end det potenti-
elle marked. Capgemini vurderer det faktiske marked til kun at veere 25% af det samlede
potentielle marked i de nordiske lande. Langt starstedelsen af FM ydelserne varetages
saledes fortsat internt. | forhold til for 10 ar siden er markedet imidlertid vokset kraftigt,
og Capgemini vurderer at markedet vil fortsette med at vokse med 8% i de kommende
ar. Det faktiske markeds beskedne andel af det potentielle marked viser samtidig, at
veekstmulighederne er store i en lang arraekke fremover.

Arsagen til markedsveksten er den fortsatte outsourcing af FM ydelser fra virksomheder
og offentlige institutioner Begrundelserne for at outsource kan veere forskelligartede, men
helt grundlaeggende er drivkraften primaert, at der er penge at spare. Det er imidlertid ikke
altid tilfeeldet og afhanger af, hvordan den enkelte virksomheden varetager sine FM op-
gaver. Det afhaenger imidlertid ligeledes at, hvordan markedet udvikler sig. Som omtalt i
afsnit 2.3 er der en steerk konsolidering pa markedet for I-FM med kun 3 dominerende
virksomheder i Norden. Man kan derfor frygte at konkurrencen fremover begranses spe-
cielt i relation til store samlede udbud.

Det gaelder maske isar priskonkurrencen, og for den professionelle udvikling af FM vil
det maske veere en fordel at konkurrencen i hgjere grad baseres pa mere kvalitative fakto-
rer i form af den bedste veerdi frem for den laveste pris. Dette forudsetter imidlertid at
der er stor tillid mellem efterspgrgere og leverandgrer, og udvikling af nye samarbejds-
former og bedre metoder til at beskrive og vurdere FM ydelsers kvalitet er vigtige i en
sadan udvikling.

| dette kapitel beskrives en reekke eksempler pa samarbejde mellem efterspgrgere og le-
verandgrer med en stor variation i udbuds- og samarbejdsformer.

Kapitlet er opdelt i fglgende temaer:

e Outsourcing med Coor Service Management og L.M. Ericsson som eksempel

e Strategiske samarbejder/OPP Nysir pa Island og Trehgje Kommune som eksempler

e Virksomhedsoverdragelse/Due diligence med NSB (Norske Statsbaner) som eksem-
pel

e Udskillelse af FM virksomhed med NNS (Novo Nordisk Service Partner) som ek-
sempel

e Udbudsmetoder med funktionskontrakter i NNS som eksempel
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5.2 Outsourcing
Dette tema indeholder en case om

e Samarbejdet mellem Coor Service Management og L.M. Ericsson i forbindelse med
det hidtil sterste FM-udbud i Norden

5.2.1 Coor Service Managements samarbejde med L.M. Ericsson

Case-objekt

Virksomheder: Coor Service Management (Coor - tidligere Skanska FM)
L.M. Ericsson (LME)
Land: Sverige
Kernevirksomhed: L. M. Ericsson — Telekommunikation
Coor Service Managment - FM leverandar
Tema: Samarbejde mellem udbydere og leverandarer
Emne: Outsourcing
Best Practice aspekt:  Skandinaviens stgrste FM outsourcing
Sggeord: Outsourcing, Operational Excellence, SLA, KPI, benchmarking

Coor Service Management

Coor Service Management (Coor) er Nordens starste aktgr indenfor service management.
Selskabet har specialiseret sig i at lede, udvikle og effektivisere erhvervsstgttende ser-
vicefunktioner pa kontorer og produktionsanlaeg, samt indenfor offentlig virksomhed.
Coor Service Management hgrte tidligere ind under Skanska-koncernen under navnet
Skanska FM, men er fra 2005 et selvsteendigt selskab ejet af det internationale kapitalsel-
skab 3i. Dette selskab har ca. 3.000 medarbejdere farst og fremmest i Sverige, Danmark,
Norge og Finland. | 2006 forventes omsatningen at belgbe sig til 420 millioner Euro.

Coor star for ledelse og udvikling af samlede FM kontrakter (Total FM og TFM). Hoved-
omraderne er management, koordinering, overvagning, kontrol og udvikling inden for
kontorservice, produktionsservice, ejendomsservice og strategisk radgivning. Coor leve-
rer sine tjenester i et miks af eget personale og underleverandgrer, afhangigt af kundens
gnsker, den enkelte services strategiske vigtighed for kunden samt vigtigheden af stordrift
og konkurrencedygtig pris.

Leeringspunkter

e Outsourcing kraever felles vilje til at samarbejdet lykkes — at det bliver en succes

e Forudsetninger og betingelser skifter uophgarligt, hvilket kraever forandringsvilje og
evne samt successive forbedringer og professionalisering — tilpasning af kompeten-
cer
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Hvordan succesfuld outsourcing opnas
Jgrgen Utzon, direkter for Coor i Danmark, foreslar 6 trin for at opna en succesfuld out-
sourcing:

1. Faettydeligt billede af den nuveerende situation. F.eks. hvilke stattefunktioner benyt-
tes af organisationen? Hvilken organisation leverer disse services? Hvad koster det?
Hvilke services er kritiske for kernevirksomheden? Hvilket kan give svaret pa om- og
hvad, der skal outsources.

2. Definér malsatningen for outsourcing. F.eks. Hvad fungerer ikke i den nuverende
situation? Ggr vi dette for at spare penge — og hvor mange? For at frigagre ressourcer
til vor kernevirksomhed? For at fa fleksibilitet? For at fa bedre overblik? For at fa
forbedret service? Ofte er omkostninger, fleksibilitet og serviceforbedringer vigtigst.

3. Velg outsourcing strategi.
Flere interne serviceorganisationer oplever ofte pa trods af interne effektiviseringer
og reduktioner en raeekke udfordringer:
e Hvordan sikrer man den tekniske kompetence i mere og mere specialiserede ser-
viceomrader?
e Hvordan sikrer man koordinering mellem flere og flere underleverandgrer?
e Hvordan kan man senke sine omkostninger yderligere?
e Hvordan opfylder man ggede servicekrav fra slutbrugene?

Der kan anlagges flere strategier for at imgdega de navnte udfordringer og valget af
strategi afhaenger af den pageeldende organisations situation; gnsker/mal, starrelse,
modenhed mv., jf. nedenstaende skema.

Fordele Ulemper

Single service e Bevarer fuld kontrol e Opdelt serviceorganisation —

outsourcing e Ingen “stgj”/omstilling "silo”-tankegang

styret af indkabs- for medarbejderne e Mangel pa tvaergéende initia-

afdelingen tiver farer til suboptimering

Single service e Envis omkostningsre- | e Opsplittet serviceleverance

outsourcing duktion og servicefor- ger at ting havner "mellem to

styret af indkabs- bedring stole”

afdelingen e Bevarer en del kontrol | ¢ Leverandgrer tager sig godt
betalt for at deekke de ekstra
opgaver

Total FM e Stor og hurtig omkost- | e  Giver kontrollen fra sig

outsourcing, som ningsreduktion e Starst omstilling for organisa-

en strategisk for- | e  Fuld fleksibilitet og tionen

ankret proces serviceforbedring

Mange har allerede reduceret hvad de kan gennem single service og gar derfor nu
mod Total FM.
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Safremt en organisation gnsker omfattende forandringer, er der flere metoder til at

opna disse, jf. nedenstaende oversigt.

Krav til omfattende forandringer kan efterkommes
pa mindst 3 forskellige mader......

Internt drevet

Gennemfgrt ved hjeelp
af ekstern konsulent
hjeelp og outsourcing til

Gennemfgrt gennem
outsourcing til total

A FM partner
mange forskellige

service-leverandarer

Kriterium

Kapital/investeringsbehov - T+ e+

Besparelser + T+ e+

Transformation af faste til variable omk - + e+

Hgjere kvalitet i serviceleverancen + T+ e+

Samme approach + - 4+

FM tilpassede systemer (IT og udvikling) - - 4+

Medarbejder udvikling - + e+

Fokus pa kernevirksomheden - T+ e+

Operationel kontrol 44 + -

Enkel forandring af FM-organinsationen 4 - -

Krav om hurtige forandringer - - 4+
Operationel kontrol Besparelser og afgivelser af Hurtigst og mest gennem-
fastholdes kompetencer men fast- gribende forbedring

holdelse af operationel

kontrol
- men med begreenset - men stadigt sveert at skabe - men en stor omveeltning
resultat overblik over kunde- for FM organisationen

relationerne

Valg af metode-
afheengig af:

1. Malseetning
2. Ressourcer
3. Kompetencer

4. Velg leverandgr. Udvealgelse af leverander sker i 5 faser og som kunde bgr man kree-
ve konkurrencedygtighed i alle faserne. Leverandgrerne er ngdt til at kunne indfri
krav i alle faserne for at veere med og kunden indskreenker antal potentielle leverande-

rer i hver fase ("tragtmetoden”)

e Troverdighed og "track record”
o Troverdige referencer der beviser evner til FM outsourcing
o Finansiel styrke og overlevelsesmulighed pa langt sigt

e @konomi (pris/omkostning)
o De finansielle vilkar skal matche kundens malsatning

e Serviceindstilling

o Leverandgrens indstilling og holdning til hvordan service leveres bgr matche

kundens behov
e Tryg og “stgjfri” overlevering

o Leverandgren skal skabe tryghed for at selve overleveringen forlgber uden

problemer, inkl. Handtering af medarbejdere
o Detaljerede kontraktforhandlinger
o Nar alt andet er pa plads, skal detaljerne forhandles pa plads
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5. Integrér. Dette er den mest kritiske fase, hvorfor det er vigtigt at leverandgren har er-
faring, ressourcer og den rigtige indstilling. Hovedelementer i at sikre en gnidningslas
overgang (standardskabelon)

e Medarbejdere

Information og kommunikation

@konomi og rapportering

IT

Service/underleverandgrer

6. Drift og lgbende forbedringer
e Evne til at indfri lovede forbedringer gennem forandringsprojekter, f.eks.
0 Ved at reducere omkostninger lgbende
0 @gning af teknisk ekspertise
1. Faoverblik og senk underleverandgromkostninger
2. Udvikling af leverancen og indfaring af ledelsesrapportering
3. Lave forbedringer i kundekontakt og -valgmuligheder
e Lgbende information gennem outputspecificerede SLA’er (Service Level Agree-
ments)
e KPI’er der retter sig mod kundens succeskriterier, f.eks.
o @konomi
Kvalitet
Brugertilfredshed
Miljg
Udvikling

O 00O

Outsourcing fra L.M. Ericsson til Coor Service Management

L.M. Ericsson (LME) er markedsleder indenfor telekommunikation om, som er et hurtigt
udviklende og skiftende forretningsomrade. LME er repraesenteret i 140 lande og er gaet
fra 107.000 til 47.000 ansatte. Omsaetning i 2003 var pa € 13 milliarder. Heraf udgjorde
arbejdspladsomkostningerne (Real Estate og FM) € 650 millioner.

| LME har man den opfattelse, at der bl.a. er falgende &ndringer pa deres marked:

Udviklingen gar fra fastnet til mobil

Konvergens mellem Tele og IT

Partnerskaber (kunder, konkurrenter og leverandgrer)
Fra teknologidrevet til kundefokusering

Fra veekst til afkast (return)

For RE & FM indebearer dette hastige forandringer, krav om stigende effektivitet og for-
gget styring og kontrol. Man startede en restrukturering af Real Estate i 1999 — lige inden
starten pa krisen inden for telekommunikation. Den overordnede strategi var, at man
skulle leje i stedet for eje bygninger, at der skulle indfares en global model for arbejds-
pladser bade finansielt, operationelt og designmaessigt, samt at der skulle gennemfares
outsourcing af ikke-kerne aktiviteter som FM services.
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FM restruktureringen er foretaget i 3 bglger:

e 12000 overdrog man Real Estate Management til Skanska FM (nu Coor Service Ma-
nagement). Det drejede sig om 600 medarbejdere og 30% af den samlede portefalje.

e 12001-2002 var det resten af Sverige med 10 sites og 15% af den samlede portefaije.

e 12003-2004 gik man videre til Nordamerika og Vesteuropa, i alt 19 lande, 37 sites og
35% af den samlede portefalje.

FM konceptet definerer outsourcing og tilbagekab af integrerede FM services. Det er ud-
viklet i samarbejde med CapGemini og omfatter strukturerede processer, hertil definerede
roller og ansvar. Endvidere etablering af veerktgjskasse med templates og evalueringsmo-
deller samt opbygning af en finansiel model — feelles cost center og omkostningsstruktur
(account) og en Business case struktur.

Udgangspunktet er sourcing af funktioner og ikke instruktioner. De integrerede FM ser-
vices er delt i 15 funktioner, som f.eks. renhold og affald. Der er defineret falgende gene-
relle forudseetninger for serviceleverancerne:

e Output baseret — ’clean office”

e Faste enhedspriser pr. funktion varierende ml. m2 og/eller ”headcount”

e Omfang (volume) "garanti” ud fra LME’s behov ikke fast

e Setter LME i stand til at minimere antal af interne ressourcer til formidling og kon-
trol (source and control)

e Udnytter leverandgrviden og best practice

e Muligger benchmarking og globale KPI’er

Der er en integreret FM leverandgr pr. site og for alle funktioner.

De falles erfaringer indtil nu er oplistet i nedenstaende tabel sammen med tilhgrende
handlingsplaner.

Erfaringer Handlingsplan

Ingen falles standard for anskaffelse og | Man ma udvikle egne standarder og prgve at
benchmarking af FM services fa indflydelse pa leverandgrer og eksisterende
standarder

De fleste FM virksomheder er ikke for- | Man ma arbejde med professionelle integrere-
beredt pa at tage det fulde ansvar for en | de FM leverandgrer (aktuelt arbejdes der med
samlet funktion, hvilket betyder risici i | Coor og Johnson Controls)

aftalen

For mange interne overvagnings og Optimeér den interne FM organisation
kontrol ressourcer efter outsourcing
Lokal modstand Sgarg for et struktureret koncept, vis en positiv

business case, konkurrencedygtige anskaffel-
ser?(competitive sourcing), lokal involvering i
projektet og undervisning af lokale teams
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Udfordringer og vejen frem

Der er behov for faelles og effektive processer for at lede og kontrollere nogle fa integre-
rede FM leverandgrer globalt samt IT-systemer for at reducere administration til et mini-
mum. Den fjerde bglge er — at implementere FM konceptet i resten af verden ved anven-
delse af moderne ”sourcing” metoder, som Benchmarking, Competitive tender og E-
auction.

LME implementerer metoden Operationel Excellence indenfor FM og fordele herved er
bl.a. at man har naet de gkonomiske mal, at man kontrollerer og fglger op pa omkostnin-
ger, performance og leverandgrer pa global basis, at der er bedre interaktion mellem LME
og leverandgr samt preecise service beskrivelser/specifikationer og harmoniserede service
levels. Hertil kommer faerre og mere professionelle leverandgrer samt feerre og mere pro-
fessionelle interne FM medarbejdere og endelig at man udfordrer lokal modstand. Den
gennemsnitlige omkostningsbesparelse er ca. 20%.

Erfaringer fra processen for Coor Service Management

Det har vaeret kendetegnende for processen, at der var en felles vilje og interesse for suc-
ces samt at kunden blev/var parat til forandringerne. Derfor har det veeret en leereproces
for begge parter, hvor resultater skulle bevises og kompetencer opbygges og udvikles.

Man har successivt matte skyde sig ind pa omfang, roller m.v. og tendensen har klart vee-
ret at kundens repraesentant er gaet i retning af mere generelle kompetencer og at samar-
bejdet mere og mere er drejet over mod et indkgbsperspektiv, hvilket man fra Coor’s side
ikke har opfattelsen af, er den optimale samarbejdsrelation.

Da der Igbende er konkurrence om arbejdet pa de enkelte sites, er det vigtigt at samarbej-
det er af forretningsmaessig art og ikke som “agteskab”. Der skal hele tiden veere fordele
for begge parter, men man har lzert meget i denne proces, som er brugt i den videre udvik-
ling i Coor samt til standardisering af niveauer pa de enkelte sites

Herudover har man bl.a. medvirket til standardisering indenfor servicetjenester — branche
standarder. Herved har Coor medvirket til at fagomradet har faet et generelt hgjere ni-
veau.

Kilder og referencer

Nyberg, UIf, Vice president Ericsson Corporate Real Estate: Experience from the largest
Scandinavian FM outsourcing deal to date. Indleeg pa EuroFM conference, Copenhagen
19-04-2004.

Utzon, Jergen, adm.. direkter, Coor Service Management, Danmark. Vejen til succesfuld
outsourcing. Indleeg pad DFM konferencen januar 2005.

Samtaler og korrespondance med hhv. Klaus Rasmussen, Claus Frigard Christensen og
UIf Wretskog fra Coor Service Management i foraret 2006.
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@vrig udvikling inden for Coor’s forretningsomrader i Danmark

Serviceleverance til Nokia i Danmark.

Fra 1. januar i 2006 har Coor udfart en reekke services for Nokia Danmark, der beskeefti-
ger omkring 1.500 medarbejdere i Kabenhavn, der primart arbejder med udvikling af
mobiltelefoner. Coor har totalansvaret for services som: Renggring, posthandtering og
pakkebehandling, varemodtagelse, affaldsbehandling, planteservice, modtagelse af nye
medarbejdere, handtering af visa mm. Coor leverer disse ydelser til en fast pris og tager
ansvaret (og risikoen) for at den aftalte service leveres til rette tid og kvalitet. Serviceleve-
rancen er defineret i servicebeskrivelser for hver enkelt service, hvor omfang, kvalitet og
gkonomi er naermere beskrevet. Coor udfarer i tilknytning til den faste leverance ogsa
projekter, hvis Nokia eksempelvis eftersparger starre flytteprojekter, der ikke kan med-
regnes i en kontinuer serviceaftale. Coor leverer ogsa en reekke services til Nokia i Sveri-

ge.

Nye kontrakter i Danmark:

1. juni 2006 indledte Coor arbejdet med deres farste PRS (Production Related Services)
kontrakt i Danmark. Kontrakten er hos Hempel, hvor Coor gennem snart 7 ar har haft an-
svaret for kontorservice samt ejendomsservice, men nu har de tillige ansvaret for deres
fabrik der producerer skibsmaling. De overtager et serviceteam med smede, elektrikere og
automatikteknikere, i alt 8 mand, samt styring af underleverandgrer i forbindelse med
produktions- og procesrelateret drift og vedligeholdelse. Desuden far de ansvaret for den
ejendomstekniske drift og vedligeholdelse. Det meget interessante i denne kontrakt er, at
de kommer til at supportere og have ansvaret for, at selve kernen (produktionsapparatet) i
Hempel fungerer optimalt. Coor tror pa, at denne kontrakt kommer til at bane vejen for
andre kontrakter af denne type i fremtiden.
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5.3 Strategiske samarbejder/OPP

Offentlig-Privat Partnerskab (OPP — pa engelsk PPP) er en metode til at handtere offent-
lige opgaver, der kraever langsigtede investeringer. lIdéen er, at design, finansiering, byg-
geri, drift, vedligeholdelse og serviceydelser i op til 35 ar udbydes som én samlet opgave.
Den private og den offentlige part fordeler de risici, der er knyttet til projektet, saledes at
hver risiko handteres af den, der kan gere det bedst og billigst. OPP betyder konkurrence
om totalgkonomien over en lengere arrekke i stedet for alene om anlegsgkonomi. OPP
giver samtidig mulighed for samtidig at udlicitere tilknyttede servicefunktioner. Sammen-
teenkning af byggeprojekt FM forventes fare til mere optimerede bygningslasninger.

Fordele for den offentlige part ved OPP er tryghed og forudselighed i projektet. Hertil at
der opnas en starre gennemsigtighed og en direkte kontakt med OPP-selskabet. For den
finansielle part er fordelen primeert at der er tale om en lang “fast” aftale og risici er pris-
sat fra starten. Entreprengrens fordele er bl.a. dialogen med bygherre og bruger, at krav
fra bygherren og brugerne er klart definerede og at der arbejdes med en totalgkonomisk
tankegang. For FM ligger fordeler bl.a. i at der arbejdes med lange kontrakter med mu-
lighed for optimal tilretteleeggelse af arbejdet, at totalgkonomien inddrages og man er ak-
tiv i planlaegningen lige fra projektstadiet. Der sker en videndeling mellem parterne og
driften kan bedre optimeres gkonomisk og praktisk.

Dette tema indeholder cases om:
e Nysir pa Island, der er en ledende virksomhed inden for varetagelse af OPP projekter

e Trehgje Kommune, der gennemfarer det farste egentlig OPP projekt i form af skole-
byggeri i Vildbjerg
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5.3.1 Public-Private Partnerships on Iceland — The Case of Nysir

Case object

Company: Nysir Group

Country: Iceland

Core/support business: Ownership and operation of facilities in
Public-Private Partnerships

Theme: Strategic collaboration

Topic: Public-Private Partnerships (PPP- in Danish OPP)

Best Practice aspect:  Leading Nordic PPP-company

Danish keywords: OPP, partnerskab, konsortium, koncert- og konferencecenter
Background

Iceland is the only Nordic country with comprehensive experience with Public-Private
Partnerships (PPP). The first PPP-project was put out for tender in 1998, and the leading
company in the winning consortium was Nysir. Later on a number of other PPP-projects
have been launched, and Nysir has been leading the winning consortium in several of
these, including the largest and recent PPP-project for a national Concert and Conference
Centre in Reykjavik. Today Nysir has specialized in PPP-projects and the company is
also active on the PPP-market in UK and Denmark.

This case focuses on Nysir experiences with PPP-projects on Iceland in general and the
Concert and Conference Center project in particular. The differences between PPP on
Iceland compared with the UK are also described.

Lessons learnt:

e In PPP projects it is important to separate the lease contract and the FM contract, so
that the FM contract can be changed without consequences for the lease contract

e Inthe Icelandic model of PPP the private partners keep the ownership to the build-
ings after the contract period which gives stronger focus on alternative usage in the
planning stage

e When the PPP project includes possibilities for third party income the PPP company
will have a strong strategic focus on optimizing these possibilities

e The size and the complexity of the Concert and Conference Centre in Reykjavik is a
clear expression of the confidence that the Icelandic public authorities has obtained
in establishing long term partnerships with private companies.
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The company

Nysir was established by five shareholders in 1991 as a management and business devel-
opment consultant. The main customers for the company were the public sector and the
fishing industry. When the first PPP-project was announced on Iceland, Nysir took the
initiative to establish a consortium which participated in the tender competition and was
lucky enough to win. From then on Nysir has developed to become specialized in PPP-
projects.

The first PPP-project was an ordinary school and later Nysir has acquired further PPP-
projects covering a technical school, 3 nursery schools/kindergartens and 3 sports halls as
well as the recent Concert and Congress Centre. Nysir is the largest PPP-company on Ice-
land, but 2 other companies are also active on the PPP-market on Iceland. One of these is
a construction company and the other is a property investor - Landsafl. On the Concert
and Congress Centre Nysir and Landsafl have joined together in the winning consortium.

PPP-projects on Iceland are usually put out in a tender competition with 2-4 bidders fol-
lowing a pre-qualification process. Nysir is the initiator in creating a consortium, when a
new PPP-project is announced, and Nysir always acts as the owner of the buildings. Be-
cause of the partnership with the public the requirements on equity is limited to 10%.

The PPP-projects involves an integrated delivery of planning, design, financing and con-
struction of the buildings as well as operation, maintenance and service provision during
a contract period of 25-35 years. Nysir is in charge of the overall management of the pro-
ject, ownership of the buildings and operation, maintenance and service provision during
the contract period. Beside Nysir the consortium usually includes design companies, con-
tractors and investors. In most cases Nysir has collaborated with Istak Ltd (an Icelandic
subsidiary of the Danish contractor Pihl & Sgn A/S) as contractor and Glitnir bank and
Landsbanki as funders. A separate legal unit — a special purpose vehicle (SPV) - is set up
for the consortium.

Nysir puts very much focus on involvement in the early stages of the projects, where they
take the user viewpoint from a commercial perspective to ensure that the layout is func-
tional and that the possibilities for third party income are optimized. Third party income
can for instance be related to a cafeteria in a sports hall, which the users of the sports hall
can frequent and which is operated on a commercial basis. In the Concert and Congress
Centre this aspect is of particular importance. In relation to the more technical and opera-
tional considerations for FM during the building life cycle Nysir mostly rely on the ex-
pertise of the design team.

The company organisation of Nysir is shown in the diagram on the next page. The gen-
eral management and administrative staff in the Nysir group include 15-20 people. The
other internal staff mainly includes operational staff for emergency maintenance, secu-
rity, cleaning and waste. Specialized and planned maintenance is subcontracted. Nysir
has their own catering firm, but this is specialized in reception food and fine bakery. Or-
dinary catering is also subcontracted.
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Nysir Group |

Nysir Nysir Nysir Nysir Nysir
Properties FM Operations Business International
Development

Property Facilities Schools, New Ventures, International
Management Management Health Services Acquisitions PFI / PPP Projects
Life - Cycle and Catering and Bids
Contract structures

On Iceland most PPP projects are of the type: Build, Own and Operate (BOO). This
means that the buildings are not transferred to the public part by the end of the contract
period, which is often the case in other countries. This means that the ownership stays
with the private PPP company, and the building can be sold or rented out for another pur-
pose after the contract with the public part is terminated.

According to Nysir there are two typical contract structures as shown on the next page.

In model 1 shown on the next page there is one contract with the public part and the con-
sortium (SPV). Internally in the consortium there are arranged separate agreements for
construction, loan and FM. This model is similar to so-called PFI (Private Finance Initia-
tive) as it has been developed in the UK.

In model 2 the contract between the public part and the consortium includes a main con-
tract as well as a lease contract and an operating (FM) contract. The SPV is mainly re-
lated to the ownership and the loan agreement with an investor (a bank). This model is
usually preferred by the investor as it limits there involvement to be equivalent to an or-
dinary mortgage arrangements. This model has also the advantage for both the public part
and the PPP company, that the FM contract can be changed relatively flexible without
consequences for the lease contract. Therefore, model 2 is the preferred model on Ice-
land.
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The Conference and Congress Centre

The largest and by far the most complex PPP-project, which Nysir is engaged in, is the
Icelandic National Concert and Conference Center under development in Reykjavik. The
project was put out for tender in an international competition in 2005, and the Portus
Group — owned 50% by Nysir and 50% by Landsafl - was selected as preferred bidder in
September 2005. The project agreement was signed in March 2006.

The project is a combination of a PFI-project (model 1 above) and a subsidized conces-
sion. The project includes the following tasks: To design, build, own and operate the
Concert and Conference Centre, a hotel and car parking facilities. The subsidy only con-
cerns the Concert Hall and amounts to € 8 million each year during the 35 years contract
period. The Conference Centre will be operated on a purely commercial basis. The hotel
will be the first 5 star hotel on Iceland. It will be called W-Hotel Reykjavik, operated by
Starwood hotels, and have 400 rooms. The building right of extra property development
of 40.000 m? is part of the benefits for the Portus Group. This development will be a mix
of offices, retail and residential buildings.

The client is a special project company owned by the State of Iceland (54%) and the City
of Reykjavik (46%). The Portus group has engaged a design team that includes the Dan-
ish architects Henning Larsen, the Danish consulting engineers Rambgll and the artist
Olafur Eliasson. Construction will be carried out by the total contractor IAV during 2006-
2009, and the bank Landsbanki, which own Landsafl, is in charge of financing the project
with a total capital investment of € 400 million.

Project size

Concert and Conference Center 30.000 m?
Hotel 30.000 m?
Property development 40.000 m?
Other 10.000 m?
Underground car parking 40.000 m?

The project is a waterfront development placed by the east harbour in Reykjavik. This
area was earlier a fishing harbour, which has been moved to the west harbour. The devel-
opment project also includes a new connection between the harbour and the city centre
with a transparent walkway providing daylight to the car park underneath during the day-
time, and with electric light from the car park illuminating the walkway during the night-
time. The design of the facades on the Concert and Conference Center are inspired by the
crystalline forms and diverse colors of Icelandic landscapes.

The concert facilities will be the home of the Iceland Symphony Orchestra and has a con-
cert hall for 1.800 guests and a rehearsal hall for 450 guests. The conference facilities are
centered round a conference hall for 750 guests. In the design of the Concert and Confer-
ence centre there has been strong focus on creating halls with flexible functions, the pos-

sibilities to create synergies between different cultural activities and service provisions,
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and to provide a variety of cultural offerings for different target groups. The combination
of cultural activities and commercial opportunities has been carefully planned, for in-
stance by including hospitality suites like at football stadiums.

The Portus Group is divided in two subsidiaries — one that owns the Concert and Confer-
ence Centre and one that operates the centre. The operation company rents the whole cen-
tre from the owner company and sub-rents facilities to other companies. The owner com-
pany has contracts with Landsafl about property development execution, and the opera-
tion company has contracts with Nysir about FM operation.

The operation company is organized with separate departments for concert operation and
conference operation. An Art Council is associated to the operation company with 2
members appointed by the Icelandic government, 3 members from Portus and 4 ap-
pointed artist.

The size and the complexity of this PPP-project is a clear expression of the confidence
that the Icelandic public authorities has obtained in establishing long term partnerships
with private companies.

Difference between PPP on different markets

Nysir has been involved in a few PPP-project competitions in Scotland and Denmark, but
has not yet won any projects abroad. However, Nysir has bought two PFI-projects in the
UK. One is a school project in Yorkshire and the other is a county hall office in Wales.

According to Nysir’s experience there is two main differences between PPP projects on
Iceland compared with the UK. Firstly, the tender material for PPP projects in the UK is
much more detailed and there is much more bureaucracy than on Iceland. Secondly, in
UK the buildings are usually transferred from the PPP company to the public part while
the PPP company on Iceland keep the ownership of the buildings after the end of the con-
tract period. Both aspects make PPP projects on Iceland more attractive for the PPP com-
pany, but the Icelandic market is for obvious reasons quite limited.

Benefits and discussion
According to Nysir the public has the following benefits by using PPP projects:

Risk transfer to the private partners

Combines construction and life cycle

Competition between bidders

Public sector benefits from private sector

The public organisation focuses on core activities

e New thinking in total facilities management

e Future users pay for future use — not current tax payers
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Nysir point at the following factors for a PPP company to be successful:

A strong team in the consortium

A comprehensive project management approach
Competitive financing

Good quality and highly functional buildings
Flexible solutions

Planned life-cycle

As an argument against PPP one could claim that it is contradictory to establish such long
term comprehensive contracts between partners in a time where dynamic change in or-
ganisations is the order of the day and the only thing certain about the future. Nysir’s re-
sponse to that is firstly, that the Icelandic model without transfer of the building to the
public part gives the PPP company better possibilities to handle untimely termination of
the contract as the use after the end of the contract period already has been considered
from the beginning. Secondly that it is important to separate the lease contract from the
FM contract, so that the FM contract can be changed without consequences for the lease
contract.

Sources and references
The case is based on information received at a meeting on 12. June 2006 with Managing
Director Sigfus Jonsson, Nysir Group and the following references:

Jonsson, Sigfus (2005): PPP/PFI Projects in Iceland. PowerPoint-presentation at Nordic
FM Conference in Stockholm. 9. September 2005.

Jonsson, Sigfus (200d): The Icelandic National Concert and Congress Centre and Hotel.
PowerPoint-presentation at Trondheim International Symposium. 12. June 2006.
Information from www.nysir.is.
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5.3.2 Danmarks farste OPP projekt i Trehgje Kommune

Case-objekt
Virksomhed:OPP-konsortium bestaende af MTHgjgaard A/S,
Dan-ejendomme as og BankDnBNor

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Opfarsel og drift af folkeskole

Tema: Strategiske samarbejder

Emne: OPP — Offentligt Privat Partnerskab

Best Practice aspekt:  Planleegningsprocessen og overgangen til drift

Sggeord: OPP, partnerskab, konsortium, skolebyggeri, totalakonomi

Vildbjerg skole i Trehgje Kommune

Facts om projektet

Anlagssum: 120 millioner
Arlig leje: 10,5 millioner
Bruttoetageareal: 11.600 m2
Kapacitet 600 elever
Bestiller: Trehgje Kommune
Radgiver for bestiller: Rambgll, KPMG, Bech Bruun
Radgivere for OPP teamet:
Arkitekter: KHR arkitekter

Arkitec v/Aksel Fyhn
Ingenigrer: Midt-Consult

OPP konsortiet bestaende af MT Hgjgaard A/S, Dan-Ejendomme as og BankDnBNor fik
tildelt opgaven: At opfare og drive Vildbjerg skole i 30 ar for Trehgje kommune (fra
2007 - Herning kommune)”.

Leaeringspunkter

e Generelt er det en forholdsvis lille opgave for sa stor en indsats af mange parter,
sa fremover forventes evt. OPP udbud i sterre puljer, som f.eks. 10 skoler ell.I.

e OPP opfattes som en mulig lgsning i en vifte af forskellige lgsningsmodeller,
men den hanger ngje sammen med, hvad man vil ofre pa vedligeholdet.

e OPP giver tryghed for udbyder, men binder tillige over en mangearig periode

e Vedligehold af bygning sikres og dermed sikring af veerdierne

e Der teenkes i helheder, hvor totalgkonomiske hensyn inddrages i planleegningen,
med driftsvenlige lgsninger til resultat
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Forlgbet

I Igbet af 2004 blev der truffet beslutning om, at Vildbjerg skole skulle gennemfares som
OPP-projekt, med forventede besparelser pa op mod 10 %. Herefter gennemfartes
konkurrencen fra december 2004 til august 2005 baseret pa hvad man kaldte — "Udbud i
konkurrencepraeget dialog”. Formgdet blev afholdt d. 15. december 2004 og efterfalgen-
de preaekvalifikation i januar 2005. Herefter var 1. dialogmgade primo marts 2005 mens det
endelige udbud var i maj 2005.

| forbindelse med vurdering af de endelige tilbud har Kommunen anvendt en veerdianaly-
semodel baseret pa en fordeling med 1/3 pris, 1/3 arkitektur og lgsning samt 1/3 drift.
Der blev afgivet 3 tilbud, hvor Team-MTH ikke var det billigste, dog var spredningen
ikke markant. Det at man hele vejen virkede som et sammentgmret team vurderes til at
have vearet et godt grundlag for valget af gruppen og samarbejdet med Kommunen. Man
tog opgaven alvorlig og der var gensidig opbakning.

Vinder af udbuddet blev udpeget 7. september 2005 og i oktober 2005 skete kontraherin-
gen. En FM tekniker fra Dan-ejendomme falger byggesagen og deltager i projektmader,
samarbejdsudvalgsmader, som bestar af deltagere fra OPP selskabet og Kommunen, hvor
byggetekniske forhold afklares/draftes f.eks. farver, udenomsarealer mm. Derudover er
der etableret en styregruppe med 2 repraesentanter fra Kommunen og 2 fra OPP-selskabet.
Her varetages de overordnede forhold som gkonomi og tidsfrister m.v.

I november 2005 var der Byggestart og i december 2006 forventes skolen at vaere ferdig.
Afleveringen er aftalt til d. 15.december 2006.

Fra starten af 2007 til 2036 vil der veere en 30 ars aftalt driftsfase inkl. pedeller etc. Nar
bygningen er i drift varetages samarbejdet i samarbejdsudvalget mellem Kommunen og
OPP-selskabet samt styregruppen. Fra 1-1-07 indgar Trehgje kommune som en del af
Herning Kommune. | 2036 overdrages skolen til Herning Kommune - i god stand!

Eksempler pa emner afklaret ved dialogmgderne og i processen

Hele processen er foregaet i et teet samarbejde — med abenhed og gensidig respekt.

OPP processen har kraevet gensidig velvilje og tillid, positivitet, idet det er en form for
"eegteskab”, som er forpligtende i 30 ar. Dette dog undtaget, hvis kontraktmassige for-
pligtelser ikke overholdes. | forbindelse med kontraktforhandlingerne har der veeret en
reekke forskellige opfattelser af fortolkning af skatte og momslovgivningen dette blev dog
efter forhandlinger lgst uden at &ndre reglerne, ved en politisk afgarelse. Konklusionen
er at selskabet er blevet momsregistreret.

Det har veeret en spendende proces for de deltagende parter, baseret pa "konkurrence-
preeget dialog”, hvor der farst var en felles bearbejdning til det 1. dialogmgde med
spgrgsmal og svar. Derefter udgik 2 tilbudsgivere, hvorefter der var 3 tilbage. Der var
ingen krav om fast pris men en angivet prisramme. De resterende 3 tilbudsgivere blev
sendt hjem med mere detaljerede krav, men ellers var der uendrede forudsatninger. Alle
tre tilbudsgivere gav en pris, som bestod af anleg + finansiering + afskrivning samt arlig
drift m.v.
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Organisering Team MTHgjgaard:

Trehgje Kommune

V‘

Dan Ejendomme ( Dan Ejendomme

Serviceydelser

MT Hgjgaard
Dan Ejendomme
Bank DnB Nord

Bank DnB Nord
Finansiering

MT Hgjgaard
Byggeri

KHR arkitekter
Design

Dan Ejendomme
Drift

Erhvervs- og Byggestyrelsen har givet tilskud til udbyderen, da det er ret tidskraevende og
dermed gkonomisk belastende. Rambgll har vaeret Kommunens radgiver vedr. handterin-
gen af OPP-processen.

Anvendelsen af konkurrencepraget dialog var meget givtig, men det viste sig at den rad-
givende formidler af og til gik over i sin klassiske rolle som bygherreradgiver, hvilket har
givet nogen diskussion pa mgderne.

Blandt konsekvenserne for forlgbet har veeret, at den fremtidige driftsansvarlige har haft
starre indflydelse i planleegningen end normalt — sterre driftsvenlighed har derfor veeret i
fokus, f.eks. i form af starre tagudhang, forbedret gulvoverflade, farver tilpasset driftssi-
tuationen og stgrre renholdsvenlighed. Dette har ikke veeret sa let at acceptere for de plan-
lzeggende parter, der ikke som udgangspunkt (pr. tradition) har haft samme driftsmaessige
hensyn i overvejelserne. Dette har medfart nyttige diskussioner i forlgbet med de tilknyt-
tede radgivere.

| budgetterne er samtlige bygningsdele gennemgaet med vedligeholdsintervaller og for-
ventede levetider etc. | klasselokaler er der f.eks. indarbejdet en 1 meter hgj frise med
starre glans og dermed nemmere for vedligehold, hvilket har givet mulighed for en priori-
teret indsats af vedligeholdet ud fra hvor sliddet er starst.

Driftssystemet der anvendes er selvudviklet, baseret pa UNIK ejendomsadministration-
system, som spiller sammen med regnskabssystemet i Dan-ejendomme.
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| kontrakten indgar driften med ca. 150 mio.kr. som fordeles ligeligt over den 30’ arige
driftsperiode hvorefter kommunen betaler lige store andele hvert pr. ar. Dette betyder i
realiteten en opsparing for FM i de farste ar.

Kommunens opgave er alene at komme med leerere og elever ud fra aftalt antal. Pedel
m.v. indgar i OPP ydelsen.

| OPP aftalen laegges veegt pa at ejerne af OPP-selskabet — entreprengren + finanspartne-
ren + FM’eren tager risikoen for projektet. I denne opgave er ejerfordelingen MTH 50 %,
BankDnBNord 25 % og Dan-ejendomme 25 %.

En vigtig konkurrenceparameter ved valget af samarbejdspartner var, hvad tilbudsgiver
kunne fa ”pengene” for (pris). Der kunne ikke gives pant i ejendommen for langiver
(bank), hvilket begraensede langiverne. Der er mulighed for at den enkelte part kan szlge
sine aktier efter 5 ar. Kommunen har indsigelsesret ved udskiftning af betydende parter i
den daglige drift.

Byggeriet af skolen er gennemfart helt traditionelt med bankfinansiering. Det nye er
handteringen af driften — FM delen. Normalt arbejdes med 10-arige driftsbudgetter, som
kan @&ndres. Her er man bundet pa 30 ar og der er udarbejdet et samlet budget, som der
successivt males op imod.

”Abne bager” indgik i kontraktmaterialet og Kommunen kan Igbende se hvad overskud-
det er hos OPP selskabet.

Vedr. finansiering bestemmer Kommunen om det skal veere til fast eller variabel rente
eller en kombination. Kommunen valgte variabel rente, men dette kan &ndres undervejs i
forlgbet, f.eks. ved refinansiering.

Ved forventede &ndringer forpligter OPP selskabet sig til at udfere disse, ud fra gkonomi
som aftales fra gang til gang.

Der er indbygget incitamentsaftaler/puljer og besparelser deles mellem parterne i aftalt
forhold. Hvis praeemisserne &ndres til det "veerre” skal kommunen betale, men der finder
en forhandling sted hver gang der sker e&ndringer.

Efter de 30 ar, er omdrejningspunktet for afleveringen den gennemfgrte vedligeholdsplan,
men baseret pa at det er en 30 ar gammel bygning. Udfarelse og planlegning kerer efter
almindelige regler med 5 ars garanti etc. Udgifterne til energi er variabel med forbrug
forudsat (antal kWh er udgangspunktet). Der reguleres successivt ved andrede forudsaet-
ninger. Affaldshandtering betales efter regning, da det er Kommunen der sztter prisen.
Vedr. tvister. Der er i kontrakten angivet reguleringsmekanismer. Hvis aftalen ikke over-
holdes handteres dette i styregruppen inden en evt. eskalering.

Kontrakten er i 2006 prisindeks og reguleres efter diverse indekser, afhaengig af emnet.
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| designfasen skulle der teenkes langsigtet dvs. at der blev arbejdet med bygningsdeles
livscyklus — altsa Anleegsudgift + vedligehold + drift i et 30 ars perspektiv. Man valgte
lgsninger, som over 30 ar blev vurderet til at veere de mest optimale for OPP selskabet og
kunden. Det har konkret bl.a. betydet at gulvbelaegninger er valgt i bedre kvalitet samt at
daere grundet stort slid er valgt i bedre kvalitet.

Kilder og referencer

Samtale med Lars Olaf Larsen, Dan-ejendomme d. 18.05.2006

Materiale udleveret:

Plan for vedligehold

Lars Olaf Larsen indleeg om OPP erfaringerne, 18.maj 2006

Arsberetning Dan-ejendomme.

OPP-byggeri og anleeg med langsigtede perspektiver —- MTHgjgaard

Indlaeg af sektionsdirektor Kristian Kongstad fra MTHgjgaard pa DFM konferencen ja-
nuar 2006.

Herudover:

Preben Staun — OH serier fra 2005

OH-serie om OPP-projektet — Vildbjerg skole fra OPP netvaerksmgde 27. september 2005
OH-serie OPP-projekt Vildbjerg skole — projektchef Lillian Kristensen, Rambgll.
17.05.05

OH-serie OPP-projekt —Vildbjerg skole — @konomi og finansiering — statsaut. Revisor
Orla Bek, KPMG. 27.september 2005.

OPP-projektet — Vildbjerg skole — OH-serie — Bech-Bruun

Diverse materiale fra www.ebst.dk

Handlingsplan for Offentlig-Private-Partnerskaber (OPP), Regeringen, januar 2004
Vejledning om OPP til bekendtgarelse om OPP, partnering og nggletal, februar 2004.
Erhvervs- og Boligstyrelsen.

OPP’s fremtid
Der er positive forventninger til deltagelse i andre OPP projekter, baseret pa samme ejer-
kreds.

OPP opfattes som en mulig lgsning i en vifte af forskellige lgsningsmodeller, men den
hanger ngje sammen med, hvad man vil ofre pa vedligeholdet. (Ved Vildbjerg Skole ca.
100 kr./m?). Man er bundet over en lang periode og der er ingen mulighed for at skere, da
det er en forpligtende aftale. Der er stor forskel pa OPP i UK i forhold til Danmark.

OPP forventes at have en fremtid — pa et ”dansk” niveau og strukturreformen vil givet vis
betyde en starre anvendelse af OPP som lgsning. Myndighederne mangler stadig at rydde
barrierer af vejen — f.eks. moms forhold mv.

De naste projekter er pa vej! Andre aktuelle OPP-projekter er: Rigsarkivet, Musikkonser-
vatorium og teater i Odense, Grested — Gilleleje, dog uden finansiering. (OPP- light)
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5.4 Virksomhedsoverdragelse/Due diligence

Dette tema indeholder cases om:

e NSB (Norske Statsbaner), der har gennemfart et forlab med etablering af feelles ejen-
domsselskab med et privat ejendomsselskab for senere at afvikle dette

e Samarbejdet mellem Sonofon og ISS efter virksomhedsoverdragelse af den tidligere
FM organisation i Sonofon

5.4.1 Felles ejendomsselskab mellem NSB og privat virksomhed

Case-objekt

Virksomhed: NSB (Norske Statsbaner)

Land: Norge

Kernevirksomhed: Togdrift

Tema: Virksomhedsoverdragelse/Due Diligence

Emne: Etablering, udvikling og afvikling af feelles selskab

Best Practice aspekt:  Laring gennem samarbejde med leverandgrer

Sageord: Due Diligence, selskabsdannelse, virksomhedsoverdragelse,

outsourcing, ejendomsudvikling, SLA, medarbejdertilfredshed

Baggrund

NSB er en statsejet norsk virksomhed med ansvaret for togdriften i Norge. Som mange
andre offentlige virksomheder er NSB udsat for et steerkt pres for at effektivisere driften.
I slutningen af 1990-erne foretog NSB’s topledelse en beslutning om at gennemfare gen-
nemgribende andringer i ejendomsforvaltningen. Indtil da var ejendomsomradet en inte-
greret del af NSB’s koncernstruktur.

Leaeringspunkter:

e Det er afggrende, at udbyder i forbindelse med outsourcing og virksomhedsoverdra-
gelse fastholder kompetencer som professionel kunde internt i organisationen — bade
for udbyder og leverander.

o Det er kritisk at fa nye IT-systemer og administrative rutiner op at sta i forbindelse
med virksomhedsoverdragelsen.

e En acceptabel Igsning pa medarbejdernes pensionsforhold kan veere en afgarende
forudseetning for en vellykket virksomhedsoverdragelse.

e Det er afggrende at der i topledelsen er erfaringer fra tilsvarende processer.

e Gennem partnerskaber med eksterne leverandgrer kan der skabes udvikling og lae-
ring for alle involverede parter.

e Strategiske @ndringer i kernevirksomheden kan fa afggrende konsekvenser for afta-
ler med eksterne serviceleverandgrer.
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Facts om NSB Eiendom fgr virksomhedsoverdragelse

Bygninger: 1.200 af forskellig karakter med stor geografisk spredning
Areal: 800.000 m?

Kontrakter: 6.000

Organisation: Opdelt i Arkitekt, Renhold, Administration/drift og Udvikling
Medarbejdere: 206 i Administration/drift, heraf ca. 160 i drift og vedligehold

Udgangspunktet for NSB’s ledelse var, at ejendomsvirksomhed ikke er en kernevirksom-
hed for NSB. Man havde en stor egenproduktion i ejendomsforvaltningen, men det var
ikke afggrende at opretholde egenproduktionen. Det var vigtigere at gennemfgare en pro-
fessionalisering og forretningsorientering. Malet var at opna bedre kontrol pa driftsejen-
dommene. Man havde ikke nggletal for udgifterne til ejendomsdriften, og man kunne der-
for ikke male sig i forhold til omverdenen. Ejendomsportefaljen skulle ikke lengere pri-
meert betragtes som brugsgenstande mens som ejendomskapital — fra dad kapital til aktiv
kapital.

Som en typisk offentlig organisation var ejendomsforvaltningen sterkt regelstyret med
ringe uddelegering og lav beslutningsdygtighed. Medarbejderne have en sterk loyalitet til
NSB, men de var ikke vant til forandringer og en steerk forretningsorientering. Der 13 sa-
ledes store kulturelle udfordringer i at gennemfgre grundleeggende andringer i ejendoms-
forvaltningen.

NSB’s funktioner inden for ejendomsforvaltning omfattede et arkitektkontor, en afdelin-
gen for renhold, en afdeling for ejendomsudvikling og en afdeling for administration og

drift. Inden for disse omrader havde man ikke mindre end 6.000 kontrakter. NSB beslut-
tede at foretage en regulear outsourcing af de 3 farstnavnte enheder, saledes at arkitekt-

kontoret overgik til Linje Arkitekter AS, renholdsafdelingen overgik til ISS Renhold AS
og udviklingsafdelingen overgik til ROM Eiendomsutvikling AS.

ROM Eiendomsutvikling A/S (det norske ord ROM betyder RUM pa dansk) var et nyt
selskab etableret og ejet fuldt ud af NSB, og det havde til formal at udvikle og selge/ ud-
leje de ejendomme, som NSB ikke leengere selv skulle benytte, pa kommerciel basis. Det-
te er i 8 tilfeelde sket ved at etablere et sakaldt ”Single Purpose” selskab sammen med et
entreprengrselskab, hvor ROM Eiendomsudvikling stiller ejendommen til radighed, mens
entreprengrselskabet gennemfarer byggearbejderne som led i udviklingen. Dette omfatter
bade bolig- og erhvervsejendomme.

For afdelingen for administration og drift besluttede NSB at sgge en alliance med en
etableret aktgr pa markedet. Som vasentlige kriterier skulle pagaldende akter have kom-
plementaere kompetencer i forhold til NSB’s ejendomsforvaltning samt fokus pa forvalt-
ning af ejendomskapital. Man gennemfarte pa den baggrund en scanning af forvalt-
ningsmarkedet i Norge og Sverige i foraret 1999. Man konkluderede, at det norske mar-
ked bestod af tekniske ejendomsforvaltere og ejendomsadministratorer (forretningsfarere)
samt leverandgrer inden for dele af FM-markedet.
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NSB fandt endvidere, at Celexa Fastighetskapital AB i Sverige var den bedste aktar inden
for ejendomskapitalforvaltning. Celexa var ikke transaktionsdrevet, dvs. ikke orienteret
mod kgb og salg af ejendomme, og man havde ikke egen teknisk forvaltning i Norge,
hvilket skabte en komplementaritet i forhold til NSB. For at skabe en alliance blev det i
2001 aftalt at etablere et feelles selskab ejet af NSB og Celexa til at varetage ejendoms-
driften. Dette indebar, at medarbejderne i NSB Eiendom skulle virksomhedsoverdrages
til det nye felles selskab og derefter fungere som eksterne leverandarer til NSB. Ejerska-
bet til ejendommene forblev hos NSB.

Omkring samme tidspunkt, hvor aftalen med NSB blev indgaet, blev Celexa Fastighets-
kapital AB blevet opkabt af Aberdeen Property Investors (API) og viderefartes under
navnet API. Det feelles selskab etableret sammen med NSB fik navnet Celexa.

Kerne- og supportvirksomhed

Eksemplet med NSB og Celexa/API er et typisk eksempel pa outsourcing af en support-
funktion med henblik pa at modervirksomheden kan rendyrke sin kernevirksomhed. Det
seerlige ved dette eksempel er, at outsourcingen sker til et nyt selskab, der etableres i feel-
lesskab mellem modervirksomheden og et specialiseret ejendomsselskab. Dermed opnas
muligheder for at bevare en tet tilknytning af medarbejdere med virksomhedsspecifikke
kompetencer samtidig med en udvikling i retning af professionalisering og forretnings-
orientering af supportfunktionen i egen kernevirksomhed. At det nye selskab til slut af-
vikles er en yderligere facet i denne case.

Aftalen om selskabsetablering og virksomhedsoverdragelse

Aftalen om selskabsetablering blev indgaet pr. 27. juli 2001 med endelig overtagelse den
1. oktober. Selskabet ejedes fra starten af NSB med 35% og APl med 65%. Aftalen blev
indgaet med en varighed pa 5 ar med en klausul om genforhandling eller udbud. Der ind-
gik en put/call option for NSB i 2003 og API i 2004. Denne option indebar, at NSB kun-
ne veelge enten at afhaende alle aktier til API eller overtage samtlige aktier i 2003, mens
API havde tilsvarende ret i 2004.

Aftalen mellem NSB og API var baseret pa gensidig tillid mellem parterne og bestod af
en reekke elementer:

Rammeaftale — grundleeggende forudsetninger og reguleringsbestemmelser
Aktioneraftale — regulerer forholdet mellem NSB og API som aktionarer

Aftale om virksomhedsoverdragelse — omfang af virksomheden og lgsgre m.v.
Aftale om overtagelse af medarbejdere — regulerer alle forhold vedrgrende overtagel-
se af medarbejdere i forbindelse med virksomhedsoverdragelsen

e Forvaltningsaftaler — vedragrende ejendomme tilhgrende henholdsvis NSB og ROM
Eiendomsutvikling AS

Forvaltningsaftalerne var baseret pa, at alle Celexa’s udgifter til drift og vedligehold af
ejendommene i det farste ar blev godtgjort med tilleeg af en aftalt procentuel fortjeneste.
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For de falgende 4 ar skulle der ud fra erfaringerne vedrarende arbejdsomfang og kvali-
tetsniveau i ar 1 forhandles en tilleegsaftale om en honorarstruktur. Den vasentligste ar-
sag til denne opbygning af aftalen var behovet for at restrukturere regnskabsdokumentati-
onen for ejendommene. For andre FM-ydelser skulle der indgas sarskilte aftaler mellem
Celexa og de enkelte lejere af ejendommene.

Til at varetage den overordnede opfalgning pa aftalen blev der nedsat en styregruppe
(”Styret”) med 3 repraesentanter fra NSB, 3 repraesentanter fra APl og 4 medarbejderre-
preesentanter. Det blev vurderet, at en sddan model med bred repraesentation var bedre i
forhold til en model med en lille styregruppe og en bredere virksomhedsforsamling (”be-
driftsforsamling™). Styregruppen kom til at fungere som et godt team, og NSB’s repree-
sentanter var meget opmaerksomme pa at adskille rollerne som ejer og opdragsgiver fra
hinanden.

Facts om Aberdeen Property Investors (API)

Branche: Finansiel forvaltning af ejendomsinvesteringer
Omrade: Europa med hovedvagt pa UK og Norden
Portefglje: € 1 mia., heraf godt halvdelen i API Nordic
Medarbejdere: 543 i Norden, heraf 210 i APl Norge
Hjemmeside: 42Hwww.aberdeen.no

Gennemfgrelse og implementering af overdragelsen

Aftalen blev indgaet den 27. juli 2001. Forinden var indgaet en intentionsaftale, og med
udgangspunkt heri var Celexa Fastighetskapital startet pa en Due Diligence proces. Dette
omfattede en grundig gennemgang af ejendomsforvaltningens gkonomi, organisation og
administrative systemer m.v. Den endelige overtagelse fandt sted som aftalt den 1. okto-
ber 2001.

Alle 206 medarbejdere i NSB Eiendom blev overtaget af Celexa som led i virksomheds-
overdragelsen. En vigtig faktor for medarbejderne var, at der blev indgaet aftale om, at de
overtagne medarbejdere kunne bibeholde deres hidtidige pensionsordning, mens der blev
oprettet en ny privat pensionsaftale for senere ansatte medarbejdere. Endvidere fik med-
arbejderne lgnkompensation for tidligere aftale om sygepenge, og de opretholdt retten til
fribilletter til tog.

| en overgangsfase matte Celexa midlertidigt benytte flere af NSB’s IKT-systemer. Des-
uden kabte Celexa andre IKT-applikationer fra NSB tillige med biler og diverse lgsgre
som mgbler og PC-ere, men ikke driftsudstyr tilhgrende de enkelte ejendomme. Man leer-
te i den forbindelse, at det er vigtigt at kvalitetssikre IKT-applikationerne forud for over-
tagelsen. Der var imidlertid behov for at opbygge en reekke nye administrative systemer
bl.a. til leverancestyring, fakturering og kontering samt rapportering bade til NSB og
API, og man indsa efterfglgende, at disse burde have veeret oppe at kare allerede ved
overdragelsen.
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Med overdragelsen skulle man klart adskille leverancer til NSB som ejendomsejer og til
de enkelte lejere/brugere af ejendommene. Alle ydelser skulle beskrives som produkter,
og for hvert produkt skulle der opgeres produktionsomkostninger og overhead. Dette
gjaldt uanset om ydelser blev produceret af egne medarbejdere eller kabt. For at doku-
mentere omkostningerne var det endvidere ngdvendigt at foretage timeregistrering i hele
organisationen i forhold til ydelse og kunde.

Til at beskrive ydelserne blev der udarbejdet Service Leverance Aftaler (SLA). Der blev i
alt udarbejdet SLA for 12 forskellige ydelser. SLA-erne er et ngglevarktgj i forholdet
mellem kunde og leverandgr. Det er grundlaget for at vurdere om kunden far det, der er
behov for i det rigtige kvalitetsniveau og til den rigtige pris. Det er saledes et vigtigt
kommunikationsverktgj mellem kunde og leverandgr, men det er tillige et vigtigt veerktgj
I leverandgrens ressourcestyring.

Erfaringer og resultater

En af de overordnede erfaringer fra forlgbet har veeret, at det tager tid at transformere
holdninger og arbejdspraksis fra en offentlig forvaltningskultur til en offensiv forret-
ningskultur. Medarbejderne havde generelt gode faglige kompetencer, og de fleste var
positive og konstruktive i forhold til forandringer. Til gengeeld for Norsk Jernbanefor-
bund, hvor de fleste af medarbejderne var og fortsat er organiseret, ikke serligt foran-
dringsvilligt. Medarbejderne fastholdt en stor loyalitet til deres tidligere arbejdsgiver,
NSB.

Det var en stor udfordring for alle parter at gennemfgre en identitetseendring fra intern
afdeling til ekstern leverandgr. Det viste sig i den forbindelse at veere uheldigt, at NSB
ikke fastholdt de ngdvendige faglige kompetencer til at fungere som professionel op-
dragsgiver. Det havde som resultat, at NSB med tiden fik en fornemmelse af manglende
kontrol med leverancerne, og det var uheldigt for bade NSB og Celexa.

Til gengaeld var det vaesentligt, at Celexa’s primere daglige kontaktperson ("Key Ac-
count Manager”) havde en god indsigt i NSB’s kernevirksomhed. Samtidig var det af stor
betydning, at kontaktpersonen ikke havde veeret involveret i de forudgaende forhandlin-
ger om aftalen, sa han upavirket af det harde forhandlingsforlgb kunne opbygge et godt
samarbejde med kunderne. Det var endvidere en vasentlig succesfaktor, at der i topledel-
sen hos Celexa var erfaringer fra tilsvarende processer.

| forhold til den omtalte put/call option besluttede NSB at afhande sine aktier til API, og
med udgangen af 2004 forsvandt Celexa-navnet, idet selskabet herefter var en del af API
Nordic.

Blandt de positive resultater kunne parterne i 2005 konstatere:

e Atder leveres i henhold til aftalen
e At SLA synligger leverancer og kvalitet men ma suppleres med procesbeskrivelser
e At der er opnaet arealeffektivisering
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At der er staerkere fokus pa afkastningspotentiale

At der er udviklet forretnings- og handlingsplaner for de vigtigste bygninger
At der er gode manedlige portefaljerapporter

At der er positiv udvikling i regnskabsrapporteringen

At der er bedre indkabsrutiner

At der er standardiserede virksomhedsrutiner i regionerne

At budgetterne er gode styringsverktgjer

De gkonomiske resultater for NSB er vanskelige at opgere pa grund af manglende nggle-
tal fra perioden far virksomhedsoverdragelsen. NSB anslar, at der er i 2005 var opnaet en
gennemsnitlig omkostningsforbedring pa 5-10% i forhold til omkostningsniveauet i 2003.
I Igbet af 2005 reducerede API bemandingen til drift og vedligehold med mere end 35%
og til forvaltning med 15% i forhold til 2001, og dermed opnaedes en bedre balance mel-
lem egenproduktion og eksterne ydelser. Samtidig er det samlede forvaltningsvolumen
reduceret med 3%, hvilket har givet en gkonomisk gevinst pa 15 mio. kr.

ROM Eiendomsutvikling as

Ejer: NSB

Udviklingsareal 1,6 mio. m? (2004)

Udviklingssamarbejde: 0,5 mio. kr. udvikles sammen med andre selskaber
Udviklingspotentiale: 2,0 mio. m?

Medarbejdere: 25 for 1. juni 2006, derefter 71

Hjemmeside: 43Hwww.romeiendomsutvikling.no

Den seneste udvikling

Aftalen mellem NSB og API Nordic var oprindelig aftalt til at geelde til 31. december
2006, men der er opnaet enighed om en tidligere afslutning med ophgr pr. 1. juni 2006.
NSB har vurderet, at EU’s udbudsbestemmelser indeberer, at aftalen ikke kan fornyes
ved genforhandling men skal i abent udbud. Det hidtidige forlgb har veeret en betyd-
ningsfuld leereprocess, som giver NSB grundlag for at agere som en langt mere profes-
sionel opdragsgiver. Den hidtidige aftale har opbygget strukturer og dokumentation, sa
NSB har veet langt bedre stillet med hensyn til at udforme kravsspecifikationer og vurdere
alternative lgsninger og tilbud.

NSB har saledes foretaget en systematisk revurdering af sin ejendomsforvaltning i et
strategisk lys. Man har i den forbindelse besluttet af samle alle overordnede forvaltnings-
og udviklingsopgave i ROM Eiendomsutvikling, der i forvejen har ca. 25 medarbejdere,
som primert fungerer som projektledere pa ejendomsudvikling.

Efter gennemfarelse af et udbud af ejendomsdriften har NSB desuden indgaet ny aftale

med COOR Service Management. Udbudet gennemfartes efter en praekvalifikation med 9
deltagende virksomheder, hvoraf 5 blev udvalgt til at give tilbud. API gnskede ikke at
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deltage, da udbudet alene gjaldt ejendomsdriften, hvorimod API’s interesse i hgjere grad
ligger pa den overordnede ejendomsforvaltning.

Aftalen med COOR er indgaet med intentioner om et partnerskab. Leverandgren honore-
res med et fast management-fee og en fast fortjeneste, mens de variable udgifter refunde-
res. | tilleg hertil indgar der en raekke incitamentafhangige fees i relation til brugertil-
fredshed, medarbejdertilfredshed, overholdelse af tidsfrister for budgetter samt bespar-
elser.

Aftalen omfatter vedligehold, forsyninger, renhold af felles arealer og mindre
ombygninger. For vedligehold vil der bliver fokuseret mere pa planlagt vedligehold end
tidligere. Der opereres med en forventet udgiftsfordeling pa 80% til planlagt vedligehold
- baseret pa arlige tilstandsvurderinger og 10 ars rullende planlegning — og 20% pa
Igbende, uforudset vedligehold. For forsyning har NSB indgaet rammeaftaler med
forsyningsselskaber, men disse aftaler vil blive administeret af COOR.

Under den hidtidige aftaleperiode har API rationaliseret steerkt pa driften, men man har
ikke gjort s3 meget ud af at beskrive processerne. Af de oprindelige 206 medarbejdere i
NSB Eiendom, der blev virksomhedsoverdraget fra NSB til Celexa i 2001, var der i
foraret 2006 fortsat ansat 113 i API. Heraf tilbagefares 46 til ROM Eiendomsutvikling,
mens 67 driftsmedarbejdere (vagtmestre) bliver virksomhedsoverdraget fra API til COOR
Service Management.

NSB vil i den kommende periode sammen med COOR fokusere mere pa at beskrive
driftsrutinerne samt pa at trimme NSB’s egen organisation som indkgber. Aftalen gealder
for 5 ar men kan opsiges efter 3 ar. Nar periode narmer sig udlgbet vil NSB tage op til
fornyet strategisk overvejelse, i hvilken retning man fremover skal udvikle sig og
hvorledes ejendomsdriften pa den baggrund skal tilretteleegges.

Udviklingens sammenhang med NSB’s strategiske situation

Omkring ar 2000 havde NSB darlige skonomiske resultater og manglede kapital. Bag-
grunden for a&ndringerne i 2001 var derfor dels at frigare kapital ved frasalg af ejendom-
me dels at reducere udgifterne til bygningsdriften. Der blev i den forbindelse foretaget en
strategisk sondring mellem NSB’s driftsejendomme, som har relation til togdriften, og
NSB’s investeringsejendomme, som NSB ikke selv har behov for.

| 2002 forhandlede NSB med det norske statslige ejendomsselskab Entra, der var udskilt
fra Statsbygg, om at overtage NSB’s investeringsejendomme. Disse forhandlinger stran-
dede imidlertid. Samtidig var NSB’s gkonomiske situation generelt bedret og kapitalbe-
hovet ikke leengere sa prekert. Pa den baggrund har man nu taget et strategisk valg om at
fa et mere helhedsmaessigt ejendomsselskab, som tager sig af den overordnede forvalt-
ning og udvikling bade for driftsafhengige og driftsuafhengige ejendomme. I relation til
ejendomsdriften fokuseres isar pa drifts- og vedligholdsopgaver, som er sarlig kritiske
for kernevirksomheden, herunder pa "veerdiskabende” vedligehold af stationsbygninger
mv.
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Kilder og referencer:

Beskrivelsen af NSB’s baggrund for selskabsetablering og virksomhedsoverdragelse er
baseret pa et foredrag af administrerende direkter Olav Line, NSB fra 28. maj 2002 som
refereret af Olav Egil Sebge (2003 og 2005). Den resterende del af case-beskrivelsen er
ligeledes baseret pa Seebge (2003 og 2005) samt made den 8. maj 2006 med forvaltnings-
direktgr Bjgrn W. Birkelund, ROM eiendomsutvikling as og projektchef @yvind Amund-
sen, NSB eiendom as suppleret med efterfalgende kommentarer og nedenstaende referen-
cer:

Kragelund, Poul (2003): Referat af DFM’s konference pa Hotel Legoland i Billund den
30.-31. januar 2003. www.dfm-net.dk.

Kragelund, Poul (2005): Referat af DFM’s konference pa Nyborg Strand den 27.-28. ja-
nuar 2005. www.dfm-net.dk.

ROM eiendomsutvikling: ROM. Brochure om virksomheden ROM eiendomsutvikling as.
Udateret.

ROM eiendomsudvikling: www.romeiendomsutvikling.no

Sbge, Olav Egil (2005): Foredrag pa DFM’s konference Hotel Legoland i Billund den
30.-31. januar 2003 Olav Egil Sebge er tidligere ledende medarbejder i Celexa og har
efterfglgende etableret eget konsulentfirma.

Sabge, Olav Egil (2005): Foredrag pad DFM’s konference pa Nyborg Strand den 27.-28.
januar 2005. Olav Egil Sebge er tidligere ledende medarbejder i Celexa og har efterfgl-
gende etableret eget konsulentfirma.
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5.4.2 Samarbejdet mellem Sonofon og ISS

Case-objekt

Virksomhed: Outsourcing fra Sonofon til ISS

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Mobiltelefoni

Tema: Virksomhedsoverdragelse/Due Diligence

Emne: Outsourcing/virksomhedsoverdragelse

Best Practice aspekt:  Outsourcing proces og erfaringer

Sggeord: Outsourcing, virksomhedsoverdragelse, felles mal, synergi,

flow chart, SLA

Hvorfor outsource i Sonofon?
’Nar man er i skarp konkurrence, er der ikke plads til at beskeftige sig med ting, man
ikke er ekspert i.”

Dette er udgangspunktet for outsourcingen i Sonofon, hvor der tillige blev lagt vaegt pa at
fokusere pa kernekompetence, pa en bevidst fastleeggelse af kvalitetsniveau samt anven-
delse af de nyeste metoder og veerktgjer. Man gnskede herudover en reel variabel pris pa
ydelserne samt forsyningssikkerhed, hvor man ikke er afhangig af en specifik medarbej-
der. Hertil kom at skulle veere tale om udvikling og karrieremuligheder for bergrte med-
arbejdere samt vidensdeling og benchmarking.

Leeringspunkter

e Samarbejde og gensidig respekt er ngdvendige forudsatninger

e Der skal vaere en dben kommunikation

e Parterne skal matche hinanden ved et feellesskab pa et forretningsmaessigt grundlag
— et partnerskab i det daglige samarbejde og ikke blot et kunde-leverandgrforhold

e Man ma opbygge en felles opfattelse og et felles grundlag

e Vigtigt at kunden selv ofrer tilsvarende ressourcer som partneren, sa samarbejdet
bliver ligevaerdigt

Inden outsourcingen til ISS havde man hos Sonofon varet gennem 4 gange outsour-
cing/udlicitering af f.eks. kantine, IT, Vedligehold af master samt personaleforhold som
len. Ingen af disse aktiviteter var fiaskoer, men heller ikke ubetingede succeser. Proces-
serne gav en raekke erfaringer som efterfglgende blev nyttiggjort i aftalen med ISS. Bl.a.
var grundlaget ikke altid teenkt fuldt igennem for konsekvenser, hvilket i enkelte tilfeelde
medfarte darlige resultater og utilfredshed. Det var og er et krav, at medarbejderne be-
handles godt, dvs. at samarbejdspartneren skal matche Sonofons veerdier og holdninger.
Det blev endvidere konstateret at tillid er af stgrste betydning og at man bgr arbejde med
abne regnskaber.
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Outsourcingen omfattede kantinen, lgn og personale administration, vedligehold og fejl-
retning af Radiostationer, IT drift, Facility Management opgaver som reception, renhold,
intern post, fysisk sikkerhed, drift og vedligehold af bygninger samt bogholderi.

| starten var der en vis utryghed hos medarbejderne da man startede processen og ISS var
ikke blandt de inviterede til at give bud/forslag. Der var 4 indbudte virksomheder, men
ISS blev inddraget og stod forholdsvis lige med en anden tilbudsgiver. Udslaget til ISS’
fordel var en vurdering af, at medarbejderne der skulle overfares ville fa en bedre jobga-
ranti fremover og dermed en starre tryghed.

Det handlede for Sonofon om at traeffe bevidste valg og fravalg, som f.eks.

Kapacitet — hvor meget skal vi have?
Kvalitet — hvordan skal vi have det?
Kultur — samme som nu eller anderledes?
Samarbejde — hvordan skal det fungere?

ISS

ISS ser Facility Services som den proces, gennem hvilken ISS leverer og opretholder
kvaliteten i kundens arbejdsmiljg. Man tager ansvar for levering af en integreret reekke af
services, der skaber synergier og tilfarer veerdi til alle mennesker og processer involveret
i arbejdet med kundens faciliteter.

I 1SS er udgangspunktet, at veerdien skabes gennem fjernelse af graenser mellem de for-
skellige servicetyper og etablering af ét integreret tveerorganisatorisk serviceteam. Man er
gaet fra single service over multi-service til hvad man nu kalder for Facility Services.

Organiseringen foregar ved at der etableres en direkte kontakt mellem kunden og 1SS’
udpegede Facility Services Manager. Den generelle organisationsmodel ser ud som vist i
figuren gverst pa naste side.

Facility Services manageren har det fulde ansvar for kunden, ved hjeelp af kundekontakt
og dialog. Endvidere ansvarlig for ledelse og medarbejderressourcer samt drift, gkonomi
og planlagning. De enkelte medarbejdere er ansat i teamet og far sikret den faglige sup-
port og kompetence via ISS’ kompetencecentre. Disse omfatter renggring, ejendomsdrift,
kontor support, catering (dog ikke i dette tilfeelde) og andre serviceomrader og underleve-
randarer.
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Ny Facility Services organisering @

¢ L ¢ ¢
L € @
040

Samlet set er rammerne opbygget saledes:

Facility Services Scope

Facility Services Facility Services Manager

System - Management of the FS Team
«“Single Point Of Contact” * Project Management
- Help Desk « Administration
e Blue Prints * Assets
- Documentation & Analysis * Budgets
« Management reports (BSC & SLA)
* BPR

 Contact to partners

Cleaning Catering Office Support Property 3rd party Partners
« Office Cleaning <+ Employee Restaurants cg|| center e Building Maintenance < Security
* Window Cleaninge® Vendering - Reception e Qut-door Services e Plumbing
e Tele- & Computers Events « Admission Control & Cards Landscaping * Technical Installations
Cleaning « Internal Service « Internal/tropical Plants « Power Supply
* Waste Management . Space Management ° Parking
» Wash Room « Office Moves » Pest Control
* Special Cleaning - Print og Copy * HVAC
- Office Supply’s . Sy_stematic Property
- Mail Handling Maintenance
* Out of Scope (currently) e Conference Rooms
* Handy Man

e Furniture's
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Direkte og indirekte omkostningsreduktioner

Man tilstraeber at pavirke de direkte omkostninger ved gget effektivitet, f.eks. ved at re-
ducere de direkte omkostninger pa ikke-kerne omrader, at &endre faste omkostninger til
variable. Endvidere ved at reducere ledelsesomkostningerne (savel de direkte som indi-
rekte) samt administrationsomkostningerne.

De indirekte pavirkninger af omkostninger og verdi pavirkes ved strukturelle &ndringer,
ved at indga som strategisk service partner for kunden, ved en styrket fokusering pa ker-
neforretningen samt ved at interne services andres fra ikke-kerne omrade hos kunden til
kerneomrade for ISS.

“Value drivers” for facility services er for kunden, at man far “single point of contact”,
man far omkostningseffektivitet og fleksibilitet, gget gennemsigtighed, reducering af
medarbejdere samt hensyntagen til overdragede medarbejdere.

For kundens medarbejdere betyder det en tilgaengelig support og hurtig respons, samt at
det er ét team, der er ansvarlig for alle services. Endvidere at servicepersonalet er profes-
sionelt og der opnas en forbedret kommunikation og dermed ogsa service.

Fos 1SS medarbejderne (de overfarte medarbejdere) betyder det, at de gar fra ikke-kerne
til kerneforretning, at jobindholdet forbedres og bliver mere varieret. Hertil kommer at
det er nemmere at fa fuldtidsbeskeftigelse, at man er del af et team, har kundekontakt og
streeber efter kvalitet og fleksibilitet. Endelig bliver mulighederne for udvikling og karrie-
re forbedret.

Den samlede proces er illustreret nedenfor:

Overall process

Project Team

\ Operations Team
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Ve&kststrategien for ISS sker ved en af fglgende veje:

1. New business, hvor man vinder single kontrakter

2. Bottom-Up, hvor der leegges ydelser til hos eksisterende kunder ved f.eks. mersalg

3. Top-Down, hvor facility service kontrakter vindes, nationalt og internationalt, ved
akkvisition samt overtagelse af interne services samt handtering af underleverandgrer

4. Partnerships, ved etablering af partnerskaber med komplementare udbydere.

Et eksempel pa gkonomiudvikling er vist i nedenstaende figur:

Facility Services - Eks. @konomiudvikling* @

= Ydelser i scope

= (Drganisation

= Medarbejders

« Treek pa stabe

» MNuvemrends
serviceniveau

= Omkostningsallokering

"Indirekte™
Omkostninger

Eks. 10%.
Ul'llkﬂ!m"lﬁ Eks. 3%
Dmkﬂl‘lllllﬂl Eks. 3“ Eks. 3%

Nuvarende Omkostnings
Omkostnings redulktion Omkostnings
"Direkte™ niveau reduktion

Omkostninger

* Eksl. Owerenskomstmasassig regulering/Inflation

Aftalen mellem Sonofon og ISS

Der blev etableret en felles projektgruppe med deltagelse fra begge parter og med ansvar
for at forhandle og etablere aftalen indenfor en tidsramme pa 6 maneder. Kontrakten blev
pa 4 ar og omfattede 7 serviceomrader med 134 delservices, fordelt pa 2 store og 5 mel-
lemstore lokationer. Arlig omsatning/budget DKK 38 mio.kr. 50 fuldtids funktionaerer
blev overtaget fra Sonofon. Start d. 1.oktober 2003.

De overfarte medarbejdere var bl.a. indenfor funktionerne vicevert, bygningsvedlige-
hold, renhold, indscanning af dokumenter (intern post), fysisk sikkerhed m.v.

FS kontrakter af denne starrelse og kompleksitet kreevede ekstraordinere ressourcer og

kompetencer indenfor HR og tid, juridisk bistand ved kontraktindgaelsen, viden om og
etablering af valide nggletal og benchmarking vedr. de tekniske services, indkab, gkono-
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mi, myndigheder, virksomhedsoverdragelse samt dedikeret projektledelse, information og
kommunikation til bergrte medarbejdere. Hertil sidelgbende videreudvikling af kompe-
tencecentre, SLA i en professionel og pragmatisk version, understattende IT-systemer
samt endelig gkonomistyring af integrerede FS kontrakter.

ISS startede med detaljeret at beskrive funktioner, der var mangelfuldt dokumenteret.
Dette var f.eks. vedligeholdsplanlaegning, hvor man fik bistand fra ingenigrfirmaet Carl
Bro. Dette samarbejde er fortsat og de indgar som ekstern part i forbindelse med budget-
leegning, prioritering etc. af vedligeholdsaktiviteter. Dette sker arligt og konsekvenserne
ved planlegningen synliggares.

Der er defineret fglgende faelles mal for processen:

1. Man vil farst og fremmest levere service af hgj kvalitet, ligesom man til enhver tid vil
leve op til de aftalte Service Level Agreement’s.

2. Medarbejdere skal opleve, at de hos ISS bliver kerne medarbejdere. De skal opleve, at

de bliver involveret | forandringerne. Man skal beholde flest muligt tidligere Sonofon

medarbejdere ansat i fuldtidsjobs hos ISS.

Man vil gere de ngdvendige investeringer for at understatte synergierne.

Man vil finde de lovede besparelser ++

sw

Outsourcing processen

Processen bestod af falgende hovedelementer: Etablering af projekt mandat med beskri-
velse af formal, afgreensning og fokusering, ressourcer, kommunikation og tidsplan. Her-
til blev udvekslet erfaringer fra tidligere processer. Derefter vilkar for kontraktbetingel-
serne (gkonomi/jura) samt overordnet definition af output (slut ydelsen). Leverandgrfor-
handlingen fulgte med mere detaljerede ydelsesbeskrivelser i samarbejde med primaer
leverandgr afsluttende med kontraktforhandlinger (gkonomi/jura) og beslutning samt
kontraktunderskrivelse. Endelig bestod implementeringsforlgbet af rekruttering af
Contract Manager samt gennemfarelse af den aftalte udrulningsplan.

Organiseringen blev gennemfart ved etablering af en styregruppe og en projektgruppe
Styregruppe bestaende af direktionsmedlemmer og projektleder samt projektgruppe, som
var tveerorganisatorisk sammensat og ikke faglige ledere samt ikke Contract Manager

Kravene til Contract/Facility Manageren var at vedkommende skulle kunne dele hjertet
med 50% til Sonofon og 50% til Outsourcing firma - dele loyalitet, samt sol og vind lige
mellem de to parter. Endvidere veere udadvendt, tillidsvaekkende, se muligheder, veere
proaktiv og en synlig leder (overfor medarbejdere + SONOFON). Tillige skulle SONO-
FONSs kultur matches, dvs at der skulle tilstreebes en ung gennemsnits alder, IT branchen,
har fart pa, sa man skulle trives med forandringer og patage sig ansvaret 100% og kunne
treeffe beslutninger.
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Analyse og transition fasen
Denne fase blev gennemfart meget hurtigt i forhold til sammenlignelige outsourcingpro-
cesser.

4 uger for opstart
— Personlig interview med alle medarbejdere der skulle overtages
— Udvelge 22 ISS specialister i 9 sub-teams. Handplukket til at udfare analyse-
fasen
Ugel-2
— Analyse teamet fglger medarbejderne i deres daglige arbejde for at identificere
og udarbejde beskrivelser som “as is”
— flow-charts udarbejdes for kritiske opgaver
Uge 3
— Fortsat analyse, dokumentation af analyser, opstilling af idékatalog for Syner-
gier, ideer til ny organisation
Uge 4
— Verificering af analyseresultat hos den enkelte medarbejder og i teamet
Uge 5
— Presentation for beslutningstagerne og konsolidering af ideer til forandring
Uge 6
— Presentation af konklusioner og ny organisation til medarbejderne
— Personlig varsling om forandringer
— Etablering af den nye IFS organisation
Uge 7
— Teambuilding (weekend) Med malet af etablere en falles vision for det frem-
tidige team
Uge 8-18
— Implementering af synergier, &ndre organisationen, nye procedure, ny tekno-
logi, nye vaerktajer

Synergier
Et vaesentligt led i analysen var at finde synergier, som kunne fare til effektiviseringer ud
fra mottoet: “Working smarter - not harder”

Facts - 6 “selvsteendige” afdelinger, bestaende af Post afdelingen, Work Flow, Drifts-
center, Renggring, Reception, Fysisk Sikkerhed og Bygningsdrift. I alt 38 medarbej-
dere

Analysen viste, at der var ineffektive faciliteter, at afdelingerne var gensidigt afhan-
gige, de delte opgaver, at der var spildtid idet opgaver overleveres fra en afdeling til
en anden, endvidere foraldet udstyr, mangel pa falles mal og samarbejde mellem af-
delinger samt fleksibilitet

Facts - Grov sortering af kunde korrespondance i Post afdelingen, fin sortering i
Work Flow afdelingen, udskrivning fakturaer i driftscenteret blev baret til postafde-
lingen 3 x dagligt, manuel kuvertering af returpost i driftscenteret, scanning af kunde-
breve og kontrakter i Work Flow pa en umoderne scanner
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e Analysen viste vedr.dobbelt arbejde: 5.000 dokumenter var igennem hander to gange
dagligt. Dobbelt arbejde: Fakturaer (3 x 15 minuter pr dag), manuel handtering i
driftscenteret, pa trods af det faktum, at der var en kuverteringsmaskine i posten, der
kunne gare arbejdet pa en tiendedel af tiden. Hertil at scanning binder 1 medarbejder,
idet maskinen skal handfades (1 dokument af gangen)

e Aktioner:

0 Smelte 6 afdelinger til et integreret team

0 De 3 taettest relaterede funktioner flyttes fysisk sammen i et rum, der indrettes,
sa det understatter det naturlige workflow pa tveers af de 3 afdelinger. In-
vestering pd DKK 450.000

o /Zndre arbejdsprocedurer

o0 Investere ien ny scanner: 100.000 (Sonofon)/150.000 (ISS)

e Resultater pa denne delaktivitet efter 4 maneder:

0 Medarbejdere (FT): -20%

o Besparelser: DKK >3 mio.

o Synergier ca.20 %
Restrukturing periode: 4 maneder

| nedenstaende diagram er vist et eksempel pa flow chart for sortering af post:

Function A / Mall Function B - WorkFlow | Function C -
Operation Centre

Activity 1

Activity 2

Input

A 4

Activity 3

Activity 5

Medarbejderne

Der blev i processen lagt megen vaegt pa at falge op pa det personlige plan, ved darlig
kemi, forventninger m.v. Problemer af den karakter blev taget op omgaende og havde
iseer betydning for den gradvise opbakning til outsourcingen, ved at meningsdannerne i
virksomheden blev inddraget og efterfalgende medvirkede til formidling af intentioner og
forandringsproces. Et af de omrader der betyder mest er at kommunikationen og informa-
tionen fungerer. Hvis aftalte milepale ikke holder, er det bedre at fortelle hvorfor, frem-
for at lade det std i det uvisse. Man skal vere arlig omkring de forandringer der gennem-
fares. Dette har i denne sag veeret bakket op op af en god HR afdeling i ISS, idet de har
stillet op og forklaret vilkar og betingelser samt muligheder. Det medvirkede i hgj grad til
at skabe tryghed hos de involverede parter.
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Efterfglgende statements fra medarbejdere der blev overfart fra Sonofon til ISS:

e ““Far blev vi opfattet som det nederste led i organisationen, og jeg er aldrig blevet
opfattet som en ““show case” fgr’” Facility Services Manager Sonofon, Aalborg

e ““Vivar meget skeptiske overfor det | lovede os med hensyn til, at vi ville beholde vore
jobs. Vi troede heller ikke pa, at | ville bruge vores know-how til at styrke Jeres kom-
petence Center Feks pa omradet Space Management. I har holdt alle jeres lgfter!™
Teknisk Assistent pa Sonofon, Aalborg

e “Vivejede alle jeres lgfter pa en guldvaegt. | har holdt alle jeres lgfter. | har gjort det
godt™ Ingenigr. Efterfalgende overfort til kompetencecenter i ISS Facility Services,
Property Maintenance

Erfaringer fra processen i gvrigt
De bedste oplevelser ved outsourcing processen var:

Mere klarhed pa de outsourcede omrader.

SONOFON->ISS medarbejdere glade for deres nye arbejdsgiver
Renggring i Aalborg samt lokationer forbedret.

ISS styrker omraderne.

Mgad din renggring. — Det er en kollega

Ubemandet reception nu bemandet.

oakrwbdpE

De verste oplevelser var tilsvarende:

1. Kuvalitetsproblemer under opstarten med renggringen i Kgbenhavn
2. SONOFONs frygtede mangel af kontrol pa omradet for D-dag er blevet bekreftet.
3. IT implementering af SONOFON / ISS netvaerk undervurderet.

Som forberedelse til fremtiden er det aftalt, at der skal ske justering/endring af SLA sa de
forbliver aktuelle samt vurdering af ansvarsomrader beslaegtet med Facilities Manage-
ment, hvilket forventes at fore til yderligere outsourcing.

Pa baggrund af processen gives fglgende gode rad i forbindelse med outsourcing:

1. Man bgar beskrive resultatansker fremfor hvordan opgaverne Igses i dag.

2. Kort proces for gennemfarelsen ( 3-4 mdr.) dels for at holde fokus dels af hensyn til
medarbejdere.

3. Der bar veere en Kklar rollefordeling i projektgruppen, hvor ansvar og initiativ er klart
defineret.

4. Find det rigtige makkerpar i Contract Manager rollerne.
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| processen er det endvidere vigtigt at have fokus pa fglgende omrader

1. Kommunikation
e Til bergrte medarbejdere
= Til gvrig organisation (seelg ideen og serg for synlige SLA’er)
2. Ledelsen skal sta fast pa en strategisk beslutning — og have balance mellem hjerne og
hjerte.
3. Identificer meningsdannere — og massér dem.

Efterfglgende samarbejdsproces

Efter tre ars samarbejde teenker medarbejderne ikke mere over, hvilken virksomhed man
er i. Dog "fester” man i hver virksomhed for sig og man identificerer sig primert med
den virksomhed man er ansat i, men med omsorg for sin tidligere virksomhed og kolle-
ger. Nar der er personandringer ved nye ngglepersoner og f.eks. i reception, har Sonofon
vetoret m.h.t. valg af personale.

For en ledende medarbejder, der har vaeret med i hele opbygningen af Sonofon og som
blev overfart, ndede han efterfalgende et maethedspunkt. Skiftet gav ny luft og opgaverne
der stadig 1a indenfor samme omrade blev mere mangfoldigt, idet han nu er kernemedar-
bejder, har faet mere uddannelse samt nye arbejdsomrader — ogsa udenfor Sonofon.

| det lgbende samarbejde har ISS taget initiativ at analysere og se pa muligheder, f.eks.
ved forbedring af processer, sammenhangende placeringer og formidling af de mange
ideer og forslag der kommer fra medarbejderne. | alt er der i kontraktperioden indtil nu,
gennemfgrt 53 forbedringer, endringer samt udvidelser af kontrakten, hvilket har medfart
en forgget dynamik i samarbejdet og input fra mange parter. Synergier foregar primzrt
som sma forbedringer og forenklinger, som samlet set giver bedre gkonomi og arbejds-
forhold. Blandt de tilpasninger der er gennemfart kan navnes:

e Overtagelse af ngdstremsforsyningen

e Forbedret kontrakt med eksternt vagtselskab, ved udnyttelse af stordriftsmuligheder
hos ISS

e Forbedret brandovervagningssystem og udstyr samt

e Adgangskontrol til master m.v.

e Anvendelse af ISS som buffer i pressede perioder

Kontraktfornyelsen skal ske i i 2007 efter 4 ars samarbejde og for ikke at fa darlige sam-
arbejdsrelationer, forventes det ikke at Contract manageren deltager i disse forhandlinger,
men alene er back up.

Referencer
Outsourcing processen mod det gode samarbejde DFM-netvaerksmgade, 6. september
2005 Contract Manager Tommy Jensen SONOFON
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Outsourcing processen set fra leverandgrens side DFM-netvaerksmgade, 6. september 2005
Operation Manager Annette Vindstrup Jensen ISS

ISS Facility Services, IBC EuroForum konference, 9.december 2003. Jesper Busk, divi-
sionsdirektgar, 1SS Facility Services

www.iss.dk

Mgde med contractmanagerne Mette Wgelsted, 1SS og Tommy Jensen, Sonofon samt
projektchef Poul Keersgaard, 1SS d. 16. august 2006.

Andre aktuelle ISS kontrakter i Danmark

ISS indgar hidtil stgrste IFS-kontrakt med TDC

ISS i Danmark skal fra 1. marts 2006 ar levere facility services til telekoncernen TDC.
Aftalen, der er den hidtil starste af sin art, har en arlig veerdi pa et trecifret millionbelgb
og lgber i fem ar. 1SS skal levere en sakaldt Integreret Facility Service (IFS) lgsning til
TDC. Leverancen omfatter en raekke forskellige serviceydelser inden for reception, renge-
ring, kantine, vicevaertfunktion, vagtordning og en raekke andre serviceydelser til ejen-
domsdriften i hele TDC: ”Denne opgave er vores hidtil starste indenfor det, vi kalder in-
tegreret facility service, hvor ISS leverer alle servicefunktioner i forbindelse med den
daglige drift af en kundes ejendomme, og det er vi stolte af. TDC er en af Danmarks fg-
rende virksomheder og en s&rdeles spaendende samarbejdspartner, som ser fordelene ved
outsourcing. Vi ser ogsa frem til at byde TDCs medarbejdere velkommen i vores organi-
sation, hvor jeg tror de hurtigt vil finde sig godt til rette”, siger adm. direktar i ISS Facility
Services A/S, Allan Aebischer. Med aftalen overtager ISS det direkte ledelsesansvar for
85 TDC-medarbejdere, men hele kontrakten omfatter ca. 500 medarbejdere. | den nye af-
tale er TDC-medarbejderne sikret job-garanti i minimum to ar

DR laver aftale med ISS om service i DR Byen

ISS Facility Services A/S skal udfgre en reekke serviceopgaver for DR, nar DR om kort
tid samler sine kgbenhavnske aktiviteter i DR Byen i @restad pd Amager. Kontrakten pa
et tocifret millionbelgb omfatter blandt andet servicering af en medarbejderrestaurant, en
offentlig DR-restaurant, bistro og kiosk samt opgaver inden for ejendomsservice i DR
Byen; blandt andet renggring, vinduespolering, renovation, brandberedskab og vagtfunk-
tioner.
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5.5. Udskillelse af FM virksomhed

Dette tema indeholder en case om:
e NNS (Novo Nordisk Servicepartner), der er udskilt som FM datterselskab fra Novo

Nordisk og har gennemgaet en udvikling med servicering af eksterne kunder til pri-
meert at blive en intern bestillerfunktion

5.5.1 Novo Nordisk Servicepartner som selvsteendig virksomhed

Case-objekt

Virksomhed: Novo Nordisk Servicepartner (NNS)

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Medicinalvirksomhed (Novo Nordisk)
Supportfunktion: Facilities Service leverandgrvirksomhed

Tema: Samarbejde mellem udbydere og leverandarer
Emne: Udskillelse af FM-virksomhed

Best Practice aspekt: ~ Optimering af FM ved selskabsdannelse
Sageord: Selskabsdannelse, outsourcing, bestiller/udferer,

kulturforskelle

Baggrund

Novo Nordisk (NN) er en af Danmarks farende industrivirksomheder og verdens stgrste
producent af diabetes produkter. Virksomhedens historie gar tilbage til 1922. | dag har
NN produktion i 7 lande og kontorer i 78 verden over. Det meste af produktionen foregar
dog fortsat i Danmark 5 forskellige steder pa Sjelland. NN gennemgik farst i 1990-erne
en udvikling fra at sprede sine aktiviteter til at fokusere pa sine kerneaktiviteter. Dette
resulterede i frasalg af nogle datterselskaber, bl.a. Ferrosan, og nedlaeggelse af nogle ak-
tiviteter, bl.a. inden for grundforskning.

Leeringspunkter:

e Huvis et selskab efter udskilning skal vaere konkurrencedygtigt, sa skal det have de
ngdvendige frihedsgrader

e Bestillerfunktion og udfgrerfunktion har delvist modsatrettede interesser som kan
vaere vanskelige at handtere i en faelles organisation

o Forskelle i kulturen i kernevirksomheden og supportfunktioner kan have stor be-
tydning for samarbejdsrelationer og overvejelser om outsourcing

e Ikke kun interne forhold men ogsa markedets modenhed bgr indga i overvejelser
om outsourcing
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Facts om Novo Nordisk A/S

Ejerskab: Novo A/S (Holding)

Sgsterselskab: Novozymes A/S (Enzymer)

Datterselskaber: NNS samt NNE A/S (Radgiver) og NNIT A/S (IT)
Produkter: Diabetesbehandling og Biopharmaceuticals
Medarbejdere: 21.000, heraf 13.000 i Danmark i 2005
Omsatning: 29,0 mia. kr. 1 2004

Web-adresse: 45Hwww.novonordisk.dk

Facts om Novo Nordisk Servicepartner A/S

Ejerskab: Novo Nordisk A/S (se tekstboks ovenfor)

Produkter: Alle former for FM-ydelser

Opgaveportefalje: 200 bygninger pd 550.000 m? og 5 sites pa 1,3 mio. m?
Medarbejdere: 600 i 2005

Omsatning: 500 mio. kr. i 2004

Web-adresse: 44Hwww.novonordiskservicepartner.com

Efter denne proces begyndte man at se naeermere pa virksomhedens stattefunktioner, hvor
NN i gennem tiden havde opbygget en omfattende egenproduktion. Det gjaldt bl.a. cate-
ring, renggring, kontorinventar, bygningsvedligehold, karsel, arealvedligehold, vagt og
uddannelse. Disse funktioner var organiseret decentralt pa de enkelte produktionssteder. |
1994 samledes disse og efterfglgende i 1996 gennemfartes et rationaliseringsprojekt for
at synliggere stgttefunktionerne, og det viste sig at de repraesenterede en samlet arlig om-
kostning pa 3,5 mia. kr. Det blev pa den baggrund besluttet, at funktionerne skulle centra-
liseres, og at der skulle spares 20% af omkostningerne. Det forte til etablering af Novo
Nordisk Servicepartner (NNS) som i 1999 blev et 100% ejet datterselskab under NN.

Kerne og supportvirksomhed

Levering af ydelser fra NNS skulle styres igennem et kunde-/leverandgrforhold, hvor om-
fanget af leverandgrens ydelser bestemtes af kunderne, og hvor effektiviteten hos NNS
skulle sikres gennem konkurrence med andre leverandgrer. Etablering af NNS som et sel-
skab skulle skarpe bevidstheden i NNS om rollen som leverandgr og muliggere, at NNS
kunne seelge til andre sider.

Der har veeret overvejelser om frasalg af NNS, men dette er ikke blevet en realitet. Det
blev aldrig tilladt NNS at patage sig opgaver mhp. at fa en omsatning over 5% uden for
Novo-gruppen. | 2000 blev NN opdelt, idet Novozymes A/S blev udskilt som sgstersel-
skab. NNS fortsatte som leverander til bade NN og til Novozymes, men i 2005 er ydel-
serne fra NNS til Novozymes blev overdraget til bl.a. Johnson Controls, hvorefter NNS
stort set alene har NN som kunde. Ledelsen i NN fungerer som bestyrelse for NNS, og
ledelsen i NNS refererer til ledelsen i NN.
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Siden etableringen af NNS som selskab har det vist sig, at de oprindelige tanker om kon-
kurrence mellem NNS og andre leverandgrer og salg fra NNS til andre kunder end NN
ikke har vist sig muligt med den hidtidige konstruktion. NNS er saledes ved at &ndre
strategi til alene at levere til NN og primeert fungere som en formidler af serviceydelser
uden egenproduktion undtagen hvor der er tale om ydelser, der anses for kritiske for No-
vo Nordisk. | det fglgende redegares der for problemerne ved den hidtidige lgsning og
hvilke overvejelser der har fart frem til den &ndrede strategi.

Den hidtidige opbygning af NNS

NNS har hidtil veeret opdelt i en bestillerfunktion og en udfgrerfunktion med feelles ledel-
se og stab. Bestillerfunktionens opgave er at kabe serviceydelser til rette pris og kvalitet,
og den skal derfor afdeekke kundernes behov, analysere mulige lgsninger, udveelge leve-
randgr og overvage leverancen med tilhgrende administration. Udfgrerfunktionens opga-
ve er at producere serviceydelser inden for kantine, renggring, reception, bygningsdrift og
vedligehold m.v. Bestillerfunktionen fungerer saledes ogsa som bestiller overfor udfarer-
funktionen, men specielt pa tekniske omrader sker en stor del at salget dog direkte mel-
lem kunden og de tekniske udfarerfunktioner uden bestillerfunktionens medvirken. De i
alt 600 medarbejdere var i 2005 fordelt med ca. 200 i bestillerfunktion og ca. 400 i udfg-
rerfunktion.

Problemet med denne opbygning er, at bestiller- og udfgrerfunktionen grundlaeggende har
forskellige interesser. Bestillerfunktionens mal er at minimere omkostningerne for kun-
den udfra givne kvalitetsniveauer og leveringsbetingelser (TCO: total cost of ownership),
mens udfarerfunktionens gnske er at udvide sin omsatning og indtjening. Da NNS males
pa det samlede resultat af begge funktioner, si medfarer de modsatrettede roller en latent
konflikt internt i NNS.

Arsagen til denne konflikt kan fares tilbage til, at man ved etableringen af NNS udskilte
hele kompetencen i relation til bestillerfunktion fra NN til NNS. Det er derfor nu primaert
personer fra produktions- og gkonomifunktioner i NN der forhandler med bestillerfunkti-
onen i NNS, men de kan ikke skelne bestillerfunktionen fra udfarerfunktionen i NNS,
specielt nar ydelserne udfares af NNS selv. NN oplever derfor ikke bestillerfunktionen i
NNS som en uvildig radgiver. Det har i nogle tilfeelde fart til opbygning af dobbelt bestil-
lerfunktion og dobbelt kontrol af ydelserne.

Det er endvidere karakteristisk, at der er store kulturelle forskelle mellem bestillerfunkti-
onen, som primart er akademisk-administrativ orienteret, og udfgrerfunktionen, der pri-
maert er baseret pa handvarkere og ufaglerte. Bestillerfunktionen er kulturelt set meget
teettere pa NN, der er Danmarks starste akademiske arbejdsplads, sa der er tilsvarende
store kulturforskelle mellem NN og udfgrerfunktionen i NNS. Disse forskelle er uddybet
I tabel 1.
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Tabel 1. Kulturforskelle mellem NN og udfgrerfunktionen i NNS

Novo Nordisk Udfgrerfunktionen i NNS
Branche Medicinal Service
Marked Global Lokal
Personale Akademisk/administrative Handveerkere/ufaglaerte
Vigtige e Udvikling af nye legemidler | e Effektivitet (omkostnin-
forretningsmaessige | ¢ Leveringssikkerhed ger)
parametre e Styring/dokumentation af e Serviceminded

produktion

| tabel 2 er vist en oversigt over de ydelser, som NNS henholdsvis bestiller og selv udfg-
rer.

NNS’ konkurrencevilkar

Der er en raekke arsager til at NNS ikke har haft succes pa det eksterne marked. Disse har
som fellestraek, at NNS fortsat ledes som en del af Novo-koncernen og ikke har faet selv-
steendighed til at fungere som et uafhangigt servicefirma.

Dette geelder ikke mindst i relation til len- og ansattelselsesvilkar, hvor NNS ikke har
faet selvsteendig forhandlingsstatus. NN har en lang tradition for at tage udstrakt hensyn
til de timelgnnede medarbejdere i form af gode lgnaftaler, jobgaranti og generelt gode
ansettelsesvilkar. NN’s ledelse har af frygt for at konflikter pa timelgnsomradet i NNS
ville fa afsmitning pa NN fastholdt fzlles lgnforhandlinger for de timelgnnede i NN og
NNS.

Dette medfarte, at lannen for en rengaringsmedarbejder i NNS var 25% hgjere end hos de
eksterne leveranderer. Samtidig arbejdes der efter arbejdstakt 100 i NNS, mens det nor-
male i renggringsbranchen er 130. (Arbejdstakt er den fysiske energi, der skal udferes
ved renggringen, og udtrykker den hastighed, hvormed arbejdet skal udfares). NNS skal
desuden tilbyde 1 ars barselsorlov med fuld lzn samt andre personalegoder, der adskiller
sig markant fra de vilkar, som konkurrenterne tilbyder deres medarbejdere. Denne situa-
tion farte til, at NNS sa sig ngdsaget til at nedleegge renggringsfunktionen bortset fra ste-
rilrengaring. De timelgnnede medarbejdere blev samtidig tilbudt job i NN, fortrinsvist i
produktionen.

Ogsa for andre medarbejdere i NNS har der veeret tale om manglende konkurrencedyg-
tighed om end ikke i helt sa grelt et omfang. Salgstimeprisen for handvarkere i NNS I3 i
2004 saledes mellem 440 og 525 kr., mens det hos konkurrenterne 1a mellem 295 og 500
kr. Dette skyldes i hgjere grad lavere udkonteringsomfang og hgjere ledelses- og admini-
strationsoverhead som fglge at tvungen brug af koncernsystemer mv.
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Tabel 2. Oversigt over de ydelser som NNS bestiller og selv udfgrer

Omrade

Ydelse

Bestiller

Udfarer selv

Service

Adgangs- og personregistrering

X

Beklaedningsservice

Catering

(X)

Central varemodtagelse

Flytteservice

Kontorrenggring

Laboratorierenggring

Sterilrenggaring

Kopiering

Karsel

Planteservice

Post

Reception og omstilling

Rejser

Renovation

(X)

Arealvedligehold

(X)

Farligt gods

Vagt

Vareindkgb

Strategisk indkab

Laboratorieopvask

Laboratorietjeneste

TOXIDO - database for farlige stoffer

Teknik

Bygningsservice/vedligehold

)
N—

El

Energiforsyning

Finmekanisk varksted

Glasveerksted

Smede- og Maskinveerksted

VVS

Autoklaver

CTS

Kol

Termografering

Trykbeaerende anlaeg

Ventilation

Tekniske Projekter og Dokumentation

DX KX XX XXX X XX X X XXX X XXX X XXX X XXX X XXX XXX X X

CE-markning

XX XX XX XX X XXX XX XX
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Et andet omrade, hvor samhgrigheden til NN har skabt uhensigtsmaessige konkurrence-
vilkar for NNS, er de administrative systemer. NN benytter det internationalt udbredte
ERP-systemet (Enterprise Resource Planning system) SAP som tvaergaende administra-
tivt IT-system, og dette skal NNS ogsa benytte. Problemet er at systemet er tilpasset til
NN’s behov som produktionsvirksomhed og derfor ikke tilgodeser NNS’ behov som en
servicevirksomhed. | NN handteres salg og omkostninger i to forskellige delsystemer, og
NNS har ikke adgang til NN’s salgssystem, hvorfor NNS ma bogfare sit salg i omkost-
ningssystemet. Det betyder, at NNS ikke kan behandle salget pa en effektiv made eller
udskrive en faktura, der oplyser kunden om det udfarte arbejde og omkostningen. Dette
er med til at underbygge opfattelsen af NNS som en intern afdeling frem for en ekstern
leverandgr blandt kunderne i NN.

Disse forhold er tilsammen medvirkende til, at NNS ikke kan konkurrere med eksterne
leverandgrer og opna opgaver for eksterne kunder. Nar NNS har kunnet bevare opgaver-
ne for NN er det da ogsa kun fordi, at NN ikke opfarer sig som en normal kunde. NN’s
ledelse er klar over, at NNS ikke har samme vilkar som eksterne konkurrenter og at ophar
af en ydelse vil medfare, at den pagaldende funktion i NNS ma lukkes ned.

Denne situation er naeppe holdbar i det lange lgb og der har i leengere tid veeret overvejel-
ser i bade NN’s og NNS’ ledelse om, hvilken retning man fremover skal ga.

Intern eller ekstern udfgrelse

En af overvejelserne har gaet pa, hvorvidt man overhovedet skal have egenproduktion i
NNS eller fastlegge kriterier for hvilke ydelser man bgr opretholde internt. | disse over-
vejelser har man bl.a. benyttet matrixen i figur 1 som opdeler ydelser dels i forhold til
hvilken teethed eller vigtighed ydelserne har i forhold til kernevirksomheden dels i for-
hold til kompleksiteten eller leverandgrens mulighed for at definere kvaliteten. P& begge
dimensioner indplaceres ydelserne i et kontinuum med yderpunkterne lav og hgj.

Hgaj Kunden definerer
kvalitet.
e Behov for Feelles udvikling og
5 dokumentation definition af kvalitet
ﬁ (standarder og
- .
h dynamisk)
@
<
2
)
2 .
b Kunden definerer
3 kvalitet Leverander
c definerer kvalitet.
@* (Standarder)
|_
Kompleksitet/leverandgrens -
La . ; N Hg
v mulighed for at definere kvalitet J

Figur 1. Kvalitetsledelse i kunde/leverandgr relation
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Det er primeert ydelser indplaceret gverst til venstre i figuren, hvor det er mest oplagt at
opretholde en egenproduktion. Det geelder i NNS for sterilrenggring, hvor kvalitet og do-
kumentationskrav er bestemt af produkt- og produktionsmaessige hensyn, mens kontor-
renggring som en standardiseret ydelse er indplaceret nederste til venstre. Som eksempel
pa en ydelse indplaceret gverst til hgjre med falles udvikling og definition af kvalitet kan
naevnes tgjvask, hvor NNS samarbejder med en ekstern specialist. Tilsvarende er teknisk
bygningsdrift et eksempel pa en ydelse indplaceret nederst til hgjre, hvor leverandgren i
hgj grad definerer kvaliteten pa baggrund af en faglig kompetence.

Andre faktorer skal dog ogsa inddrages i en samlet vurdering. Det galder ikke mindst
hvor udviklet markedet er for den pageldende ydelse og hvad markedet kan tilbyde. Ste-
rilrengaring er saledes en ret specialiseret ydelse med krav om szrlige kompetencer. Til
trods for at der er en del andre medicinalvirksomheder, hospitaler mv., som ma have et
tilsvarende behov, sa er det spargsmalet om der er leverandgrvirksomheder med tilstraek-
kelig ekspertise pa et sadant omrade. Kulturelle forhold kan ligeledes spille ind. I forhold
til en produktionsproces med timelgnnede produktionsmedarbejdere vil en serviceydel-
seskultur med sterilrengaring maske ikke skille sig sa meget ud, mens den maske vil vaere
mere fremmed i et udviklingslaboratorium domineret af akademikere.

Resultatet af overvejelserne i NN og NNS har pa nuvaerende tidspunkt fart til de igang-
veerende opstramninger mht. hvilke ydelser, der egenproduceres. Der foregar til stadighed
vurderinger heraf.

Bestillerfunktion internt eller i eget selskab

Placeringen af bestillerfunktionen i NNS har som navnt medvirket til, at der i et vist om-
fang er opbygget dobbelt bestillerfunktion og dobbelt kontrol af ydelserne. Med nedlag-
gelse af de fleste udfgrerfunktioner i NNS burde der i princippet blive stgrre muligheder
for at bestillerfunktionen i NNS i hgjere grad kan fremsta som en uvildig radgiver for NN
og dermed fjerne grundlaget for dobbeltfunktioner.

Det kunne naturligvis overvejes, om der overhovedet fortsat er rimelige grunde til at op-
retholde NNS som et serskilt selskab og i stedet integrere NNS som en egentlig intern
bestillerfunktion. Dermed kunne der bl.a. spares selskabsregnskab og dublering af stabs-
funktioner. NN har imidlertid gnsket at opretholde NNS som et selvsteendigt selskab,
hvorved synligheden af omkostningerne til stgttefunktionerne fastholdes. Udviklingen i
stgttefunktionernes tilknytning til NN er illustreret i figur 2.

Model 1 viser situationen fagr udskillelse af NNS som et selvstendigt selskab, hvor bestil-
lerfunktionen og de fleste udferelsesfunktioner var internt i NN. Model 2 viser den hidti-
dige lgsning, hvor NNS har varetaget de fleste bestiller- og udfagrerfunktioner. Model 3
viser den fremtidige lgsning, hvor NNS primaert varetager bestillerfunktioner, mens langt
de fleste udfarelsesfunktioner varetages eksternt.
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Model 1 Model 2 Model 3

Kerne
aktiviteter

Perifere
aktiviteter

Figur 2. NN og stgttefunktioner far NNS og med NNS hidtil og i fremtiden

Kilder og referencer

Ovenstaende case er baseret pa informationer modtaget fra vicedirekter Verner Bentzen
og afdelingsleder Flemming Wulff Hansen, NNS ved mgde 13. januar 2006 og efterfal-
gende korrespondance samt nedenstaende referencer:

Hansen, Flemming Wulff (2004): Fra afdeling til aktieselskab — og til ? MBA afhand-
ling, 14. maj 2004

Hansen, Flemming Wulff (2005): Eksempel pa organisering af en FM organisation. Pree-
sentation ved efteruddannelse i bygherrekompetencer, Byggecentrum den 9. juni 2005.
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5.6 Udbudsmetoder

Dette tema indeholder en case om:
e Funktionsudbud, som har veeret benyttet af NNS (Novo Nordisk Service) med henblik

pa at give leverandgrerne incitamenter til at optimere og for at NNS dermed opnar la-
vere priser og mindre risiko

5.6.1 Funktionsudbud i Novo Nordisk Servicepartner

Case-objekt

Virksomhed: Novo-Nordisk Service Partner (NNS)

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Medicinalvirksomhed (Novo Nordisk)

Supportfunktion: Facilities Service leverandgrvirksomhed

Tema: Udbudsmetoder

Emne: Funktionsudbud af bygningsvedligehold

Best Practice aspekt:  Innovation med anvendelse af ny udbudsmetode

Sggeord: Funktionsudbud, risici, incitamenter, vedligehold, multifag-
mand

Baggrund

Novo Nordisk Servicepartner (NNS) er et selskab i Novo-gruppen, som er 100% ejet af
Novo Nordisk (NN) og fungerer som leverandgr af facilities services til NN. Som be-
skrevet i case om NNS som selvstendig virksomhed har selskabet tidligere leveret til an-
dre kunder end NN bade inden for og uden for Novo-gruppen med en betydelig intern
udfererfunktion i NNS. | dag er NNS ved at udvikle sig til primeert at varetage bestiller-
funktion udelukkende for NN.

Leaeringspunkter:

e Funktionsaftaler giver leverandgrerne incitamenter til at optimere deres ydelser,
idet de selv hgster gevinsterne til forskel fra en traditionel aftaleform

e Funktionsaftaler overfarer risici fra kunde til leverandgr og tilbudsgiverne bar der-
for have gode muligheder for at inspicere de tekniske systemer inden afgivelse af
tilbud for at kunne vurdere anlaeggenes tilstand og risikoen for funktionssvigt

e Funktionsaftaler giver kunden gkonomisk sikkerhed og mulighed for et samarbej-
de med leverandarer, hvor kvalitet og ikke gkonomi er i fokus.

e Gennem fastleeggelse af et loft over leverandgrens udgift ved en enkel reparation
kan leverandgrens risiko begransese og tilbudsprisen reduceres.

e Der er behov for en ny type multifagmand, som kan arbejde med mere varierede
opgaver i forbindelse med bygningsdrift
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Facts om Novo Nordisk Servicepartner A/S

Ejerskab: Novo Nordisk A/S

Produkter: Alle former for FM-ydelser

Opgaveportefalje: 200 bygninger pa 550.000 m? og 5 sites pa 1,3 mio. m?
Medarbejdere: 600 i 2005

Omsatning: 500 mio. kr. i 2004

Web-adresse: 46Hwww.nns.as

Med henblik pa at forbedre den tekniske drift og gennemfare besparelser har NNS i de
senere ar arbejdet innovativt med udbud af driftsopgaverne. Man har indset, at det er af-
gerende at organisere disse opgaver pa en made, sa de far et volumen, der giver en leve-
randgr mulighed for at planleegge optimalt i forhold til sit produktionsapparat.

En af metoderne til dette har veeret gennemfarelse af funktionsudbud af hele den tekniske
drift pa nogle bygninger. | denne case redeggres der naermere for dette udbud og de erfa-
ringer det har givet.

Hvad er funktionsudbud

Et funktionsudbud er en udbudsproces med sigte pa at indga en funktionsaftale mellem en
udbyder og en leverandar. De fleste leveranceaftaler specificerer hvad leverandgren skal
levere, og ved serviceleverancer tillige hvilke ressourcer leverandgren skal stille til radig-
hed som input til serviceydelsen. En funktionsaftale er i stedet karakteriseret ved at den
retter sig mod det output, som serviceydelsen skal levere. Ved funktionsaftalen er leve-
randgren saledes ansvarlig for at funktionen af det pageeldende tekniske system oprethol-
des over en periode.

Den Danske Vedligeholdsforening (DDV) udgav i 2001 en publikation om funktionsafta-
ler for vedligehold. Den var udarbejdet sammen med 5 virksomheder, herunder NNS, og
den svenske vedligeholdsforening UTEK, som tidligere havde udgivet en tilsvarende
svensk publikation. Begge publikationer er baseret pa en europaisk standard ENV 13269:
Guideline on Preparation of Maintenance Contracts. NNS har ikke kendskab til, at andre
virksomheder end NNS har benyttet udbud baseret pa funktionsaftale for vedligehold.

Forskellen mellem en funktionsaftale og en traditionel aktivitetsbaseret aftale er angivet i
tabel 1.

Forskelle i opfattelsen af kvalitetsniveau mellem kunde og leverandgr udgaer tillige en
risikofaktor for begge parter. For kunden er risiciene ved funktionsaftalen farst og frem-
mest at leverandgren svigter samt at anleeggene efter aftaleperioden afleveres i darligere
tilstand end forudsat.
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Tabel 1. Forskelle mellem aktivitetsaftale og funktionsaftale

Aktivitetsaftale

Funktionsaftale

Kunden kaber aktiviteter, f.eks.

e 4 eftersyn om aret

¢ Rundering 1 gang pr. uge

e Reparationer til X kr. pr. time

Kunden keber en funktion:

e Varme: +21 grader i kontorer
e Lysilamper

o Tettag

Fast pris for forebyggende vedligehold og
enhedsbestemt afregning af reparationer

Fast pris for forebyggende vedligehold
0g reparationer

Kunden fastleegger omfang af forebyggen-
de aktiviteter

Leverandgren fastleegger forebyggen-
de aktiviteter

Leverandgren far stabilitet

Kunden far stabilitet

Kunden patager sig risiko

Leverandgren pafares risiko

Lgbende optimering kommer leverandgren
til ”skade”

Legbende optimering kommer leveran-
deren til gode

Kunden far optimering lgbende

Kunden far optimering ved udbud

Fokus er pa gkonomi og kvalitet

Fokus er kun pa kvalitet

Kompetencen ligger hos leverandgren og
kunden

Kompetencen ligger hos leverandgren

Kunden har detaljeret dokumentationskrav

Kunden har overordnet dokumentati-
onskrav

Alle reparationer skal faktureres af leve-
randgren og kontrolleres og betales af kun-

Ingen reparationer skal faktureres af
leverandgren og kontrolleres og beta-

den les af kunden

Til gengeld far leverandgren friere haender til at tilretteleegge arbejdet og udnytte sine
kompetencer til at optimere ressourceanvendelsen. | samarbejdet mellem parterne bliver
de gkonomiske spgrgsmal i princippet afklaret i forbindelse med indgaelse af aftalen, sa-
ledes at det videre samarbejde far fokus pa kvalitet, og der opnas for begge parter admini-
strative lettelser. For kunden giver funktionsaftalen gkonomisk sikkerhed.

Det er umuligt pa forhand at afgere om den samlede udgift vil blive hgjere eller lavere
ved en funktionsaftale i forhold til en aktivitetsbaseret aftale. Det afthaenger i hgj grad af
leverandgrernes risikovurdering og dermed hvilken risikopreemie leverandgren indregner
i sit tilbud samt naturligvis konkurrencesituationen. Med funktionsaftalen gives der imid-
lertid bedre muligheder for at leverandgrerne kan optimere deres ydelser og udvikle deres
kompetencer, hvilket pa sigt skulle gare leverandgrer med erfaringer fra funktionsaftaler
mere konkurrencedygtige, og dermed give gkonomiske fordele bade for dem og deres
kunder.

NNS’ gennemfgrelse af funktionsudbud

NNS har i to omgange gennemfert et funktionsudbud af bygningsvedligehold. Det forste
udbud gennemfartes i 2003 og omfattende ca. 10.000 m? bygninger, og i 2005 gennem-
fartes yderligere et udbud for andre bygninger af et tilsvarende omfang. Aftalerne omfat-
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ter funktionen af alle de bygningstekniske installationer i bygningerne samt den mekani-
ske funktion af udvendige bygningsdele (facader, tag, dare, porte og vinduer) og indven-
dige bygningsdele (overflader, dare, loftsbeklzedninger og gulve). Dog var vedligehold
af klimaskaermen ikke omfattet i farste udbud. Ved begge udbud blev konkurrencen vun-
det af Kemp & Lauritzen (K&L).

Der stilles i aftalen krav om en overordnet tilgeengelighed pa 99%. Endvidere stilles spe-
cifikke krav til nedetid og responstid defineret dels ved krav til ”show up time” fra fejl-
melding til reparation begyndes dels fejlretningstid fra fejimelding til udstyr er funktions-
dygtige. | tabel 2 er vist eksempler pa sadanne tidsmaessige krav i aftalen. Kunden skal
meddele konstaterede fejl til leverandgren indenfor 4 timer efter at fejlen er observeret.

Tabel 2. Eksempler pa krav til show up time” og fejlretningstid

”Show up time” Fejlretningstid
(Timer) (Kalendertimer)

Ventilationsanlaeg 4 48
Varmeanlag, rumvarme 2 4
(Vinter: 1. oktober til 1. maj)
Varmeanleag, rumvarme, anlaegsdel 8 48
(Sommer: 1. maj til 1. oktober)
Koldtvandsanlaeg, anleegsdele 4 48
Varmtvandsanlaeg, anleegsdele 4 48
Belysning, enkelt lyskilde 8 24

Ved det seneste udbud i april 2005 deltog 5 leverandarer, som kom med ret forskellige
tiloudspriser. NNS havde opgjort de tilsvarende udgifter i 2004 til ca. 800.000 kr. To til-
bud 13 1-200.000 kr. lavere mens en tredje tilbudsgiver 1a godt 100.000 kr. hgjere. De to
sidste tilbudsgivere 1a knap 3 gange og godt 4 gange sa hgijt.

Facts om Kemp & Lauritzen A/S (K&L)

Branche: Teknikentreprengr- og ingenigrvirksomhed
Associeret selskab: Slotsholmens Teknik A/S (K&L og ISS A/S ejer hver 50%)
Produkter: Engineering, el-net, el-entrepriser, el-service, Facility Manage-

ment, data netveerk, sikring, tele, teknikentrepriser, ventilation,
VVS/fjernvarme, rar/stal

Medarbejdere: 1.300
Omsetning: 977 mio. kr. 1 2004
Web-adresse: 47Hwww.kemp-lauritzen.dk
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For NNS opnaede man saledes en garanteret udgiftsreduktion pa ca. 25% ved dette ud-
bud. NNS har gennemgaet resultater af udbudet med de enkelte entreprengrer og den sto-
re spredning ma tages som udtrykt for at leverandarerne star famlende over for en sadan
ny udbudsform, som de ikke er vant til. Deres erfaringsgrundlag er saledes ikke i sarlig
hgj grad bygget op til at kunne beregne denne type tilbud. Der mangler saledes modenhed
i markedet, men det forhold at nogle leverandgrer tgr ga ind med en konkurrencedygtig
pris kan samtidig tages som udtryk for at nogle leveranderer ser mulighederne i denne
nye aftaleform.

NNS har primo 2006 fornyet den farste aftale fra 2003, sa den nu ogsa omfatter klima-
skaermen, og desuden har NNS og K&L indgaet funktionsaftale omfattende yderligere ca.
20.000 m? bygninger. Dermed vil ca. 40.000 m? af den samlede portefalje pa ca. 550.000
m? vare omfattet af funktionsaftaler. Aftalerne er ikke tidsbegransede men kan opsiges
af begge parter med aftalt varsel.

Leverandgrens oplevelse af funktionsudbud

For K&L var funktionsudbud noget nyt, da man skulle give tilbud pa NNS’s farste ud-
bud, men man havde til forskel fra konkurrenterne erfaringer med at etablere et team ved
tilbudsgivning pa sterre traditionelle serviceaftaler for ejendomsselskaber og en hotelkee-
de. Et sadant team bestar typisk af en servicechef for ventilation, en overmontar for hen-
holdsvis VVS og el samt evt. en sikringsspecialist, og de foretager i feellesskab en gen-
nemgang i forbindelse med udarbejdelse af tilbudet. Man har desuden en serlig funktion i
salgsafdelingen, som er specialiseret i tilbudsgivning inden for totalservice.

Ved starten pa en aftale gennemgar K&L alle tekniske anlag i bygningerne sammen med
NNS, og hvert anleeg gives en karakter fra O til 4, hvor 0 betyder at anleegget fungerer
upaklageligt, mens 4 indeberer at anleegget ikke fungerer. | sidstnaevnte situation aftales
en genopretningssag, som betales sarskilt. Derudover tjener gennemgangen og karakte-
rerne til at skabe en falles billede af anleeggenes tilstand og dermed ogsa et grundlag for
at vurdere om anlaggene er i tilsvarende tilstand, nar aftalen ophaves.

De lgbende opgaver i forbindelse med NNS-aftalerne varetages af en huselektriker, der
udover el-tekniske opgaver forestar udskiftning af lyskilder og alle almindeligt forekom-
mende opgaver. | forbindelse med mere komplicerede opgaver, f.eks. indregulering af
ventilationsanleag, tilkaldes specialiserede teknikere. Til opgaverne med tage har K&L
engageret et tagfirma som underentreprengr, som sgrger for eftersyn at tagbelaegning og
eventuelle reparationer samt rensning af tagrender og tagafleb m.v.

Udvidelsen af aftalernes omfang primo 2006 har betydet, at K&L nu kan have en fast
mand pa NNS’s bygninger, hvilket er en vaesentlig fordel for K&L og medfarte en vis
reduktion i kontraktsummen

Huselektrikeren forestar en lang raekke forefaldende handymanopgaver som flytning af
inventar og opsetning af billeder, ligesom han medvirker ved ombygninger og indret-
ningseendringer. Sadanne opgaver er ikke en del af den faste kontrakt men ekstraopgaver,
der rekvireres af NNS og afregnes efter timeforbrug. NNS har en servicedesk, hvorfra

141



sadanne opgaver rekvireres elektronisk til K&L via et internetbaseret system. Disse
ekstraopgaver har haft et omfang., som overraskede K&L, og de er gkonomisk pa starrel-
se med den faste kontrakt. Det er dog kun i halvdelen af bygningerne, hvor K&L star for
disse opgaver, idet NNS’s egne verksteder varetager sadanne opgaver i de gvrige byg-
ninger.

| forbindelse med den seneste kontraktindgaelse mellem NNS og K&L har man efter for-
slag fra K&L indgaet en aftale om risikodeling, saledes at der nu indgar et loft pa 30.000
kr. for K&L’s udgift for hver enkeltsag, f.eks. reparation af et anleeg. | de tidligere kon-
trakter var der ikke et loft for K&L’s udgifter, hvorfor K&L var ngdsaget til at indregne
en relativ stor risikopraemie i sit tilbud eller tage forbehold over for enkelte anleeg i darlig
stand. Med det aftalte loft har K&L kunnet nedsztte kontraktprisen og undga sadanne
forbehold, idet NNS nu skal betale udgifterne udover 30.000 kr. for hver enkeltsag.

Erfaringerne med funktionsaftaler

Pa baggrund af de hidtidige erfaringer er det NNS’ vurdering, at funktionsaftalen inde-
holder reelle incitamenter for leverandgren, som opnar muligheder for at mange sma op-
gaver bliver til én samlet, stor opgave. Det giver muligheder for i teenke i helheder og for
at udnytte medarbejderne langt bedre med store besparelser i transport- og omstillingstid i
forhold til at den enkelte medarbejder skal arbejde med mange sma enkeltopgaver for for-
skellige kunder. Det vurderes saledes at 80% af alle opgaverne kan lgses af en multifag-
mand. Leverandgrernes interne opdeling i fagveerksteder er imidlertid en hindring for at
udnytte disse potentialer. Der er behov for udvikling af en ny type multifagmand, som
kan arbejde med mere varierede opgaver.

Et andet problem er at planlagt vedligehold i dag er underlagt et urimeligt kalendertyranni
og der mangler en egentlig optimering af de Igbende tilsynsopgaver. Hvis det lgbende
tilsyn kan &ndres fra en gang om aret til en gang hvert 5. kvartal vil det alene reducere
ressourceindsatsen til tilsynet med 25%. Tilsvarende bgr leverandgrerne betragte gkono-
mien i en kontrakt over hele kontraktperioden frem for at fokusere pa at der skal vere
overskud i hvert kvartal.

For K&L har erfaringerne med funktionsaftaler ligeledes veeret positive, og man vil for-
sgge at gere andre stgrre ejendomsbesiddere interesseret i en sadan aftaleform. Traditio-
nelt har sddanne virksomheder et stort antal forskellige leverandgrer til at varetage for-
skellige former for drifts- og vedligeholdsopgaver, men med en funktionsaftale kan alle
opgaver lgses ved henvendelse til et sted. Det gar livet lettere for kunden, som ofte endda
kan undga at have en vicevart ansat.

Hidtil er aftalerne mellem NNS og K&L imidlertid sa vidt vides eneste eksempel pa an-
vendelse af funktionsaftaler til bygningsvedligehold i Danmark. Der synes at mangle mo-
denhed i markedet hos bade kunder og leverandgrer til at ga ind i denne nye udbudsform,
men erfaringerne fra aftalerne mellem NNS og K&L viser, at det bade for udbydere og
leverandgrer kan give vaesentlige fordele.
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6. AREALANVENDELSE

6.1 Indledning

Areal udger en af de stagrste udgiftsposter i relation til FM. | opgerelsen af FM markedets
omfang indgar de direkte udgifter til at tilvejebringe areal ikke. Det drejer sig om investe-
ringer i byggeri og deraf afledte udgifter som forretning, afskrivninger og huslejer. Det er
poster, der vejer tungt i mange virksomheders regnskaber og udger tillige for mange virk-
somheder en veesentlig del af deres aktiver. Alene derfor er arealanvendelse en meget
vigtig gkonomisk faktor.

Dertil kommer at mange FM ydelser er steerkt relateret til arealernes omfang og karakter.
Det gaelder naturligvis den egentlige ejendomsdrift, hvor nagletal typisk opgares pr. m?
og hvor udgifterne overvejende er direkte proportionale med arealets omfang for bygnin-
ger af samme karakter. Udgifterne til diverse serviceydelser har ligeledes en sammen-
haeng med arealer men pa en mere kompleks made. Her har arealernes fordeling pa byg-
ninger og lokaliteter stor betydning, f.eks. for antallet af receptioner og kantiner.

Lokaliseringen og lokalomradets karakter er i det hele taget en vaesentlige faktor i relation
til virksomheders areal- og ejendomsmaessige disponeringer og har stor strategisk betyd-
ning for virksomhedens udviklingsmuligheder. Det geelder bade i forhold til kunder og
medarbejdere samt med hensyn til virksomhedens image over for offentligheden i bred
forstand. 1 de senere ar har anvendelse af bygningsudformning som led i branding af virk-
somheden faet langt sterre betydning.

Der er tillige i de seneste 10 ar blevet langt starre opmarksomhed omkring, at indretnin-
gen af arbejdspladser har en veesentlig betydning for at begreaense eller fremme produkti-
vitet og innovation i virksomheder. Dette har i hgj grad sammenhang med udviklingen af
vidensamfundet og informationsteknologien, hvor medarbejdernes kreative evner er
kommet i fokus i mange virksomheders udvikling. Udformningen af attraktive arbejds-
miljger har tilsvarende faet stor betydning for at tiltreekke de mest eftertragtede medar-
bejdere.

Kapitlet er opdelt i falgende temaer:
e Space management med Statoil i Norge, Steen & Strgm i Danmark og YLE i Finland

som eksempler
¢ Nye arbejdsformer med Slots- og Ejendomsstyrelsen som eksempel
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6.2 Space management
Dette tema indeholder cases om

e Statoil, der i flere omgange har benyttet benchmarking med andre virksomhed som
led i intern FM udvikling, bl.a.. i forbindelse med udvikling af arealstrategier

e Steen & Strgm, der i forbindelse med administration af storcentre arbejder med areal-
disponering

e YLE (finsk radio- og TV-station), der med udgangspunkt i en FM ejendomsstrategi
pa samme tid konsoliderer sine arealer omkring hovedsadet og medvirker til at gare
lokalomradet til en attraktiv hgjteknologisk bydel.

6.2.1 Arealstrategier i Statoil baseret pa benchmarking

Case-objekt

Virksomhed: Statoil

Land: Norge

Kernevirksomhed: Udvinding og salg af olie og gas

Supportfunktion: Intern FM-funktion

Tema: Arealanvendelse

Emne: Space management

Best Practice aspekt:  Udvikling af arealstrategier pa grundlag af malrettede analyser
Sggeord: Space Management, arealstrategi, benchmarking, arbejdsplads-

indretning, intern husleje, ejendomsstrategi, kontorbyggeri

Baggrund

Statoil er en multinational olie- og gasvirksomhed med udgangspunkt i en tidligere stats-
ejet norsk virksomhed. Igennem en arraekke har Statoil arbejdet med at udvikle de interne
FM-funktioner og gere disse mere effektive og mindre omkostningstunge.

Leaeringspunkter:

o Arealstrategier bgr baseres pa grundigt kendskab til de aktuelle bygninger og de
konkrete behov.

e Der kan opnas meget betydelige arealeffektiviseringer ved ombygninger og nye
kontorlgsninger, men den konkrete bygningsudformning og oprindelig teknisk in-
frastruktur kan give vesentlige begraensninger.

e Inddragelse af eksterne eksperter med faglig indsigt og erfaringer fra andre virk-
somheder kan styrke argumentationen i den interne dialog i virksomheden.

o Deltagelse i forsknings- og udviklingsprojekter med forskningsinstitutioner og
konsulentvirksomheder kan give verdifuld inspiration og medvirke til at opbygge
og udvikle steerke faglige kompetencer internt.
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Facts om Statoil

Etableret: 1971

Hjemsted: Stavanger

Virksomhedsform: Barsnoteret koncern i 2001

Geografisk omrade: Repraesenteret i 33 lande med produktion i 15 lande
Omsetning: NOK 393 mia.

Medarbejdere: 25.644 (31.12.2005), heraf 51% i Norge
Web-adresse: www.statoil.com

I den forbindelse har Statoil foretaget lgbende benchmarking med andre virksomheder.
Det er bl.a. foregaet inden for rammerne af Norsk forening for Naringseiendom (NFN),
der i en arreekke har gennemfart en arlig benchmarking. Derudover har Statoil i to om-
gange faet gennemfart sarskilte benchmarkingprojekter med deltagelse af andre virk-
somheder i Norden. Det farste projekt omfattede evaluering af ejendomsforvaltning gene-
relt og gennemfartes i 1999, mens det andet projekt omfattende arealudnyttelse i kontor-
bygninger og gennemfartes i 2005.

| denne case omtales begge projekter men det primaere fokus er pa arealudnyttelsen og
hvorledes de pagealdende projekter har indgaet i Statoils arbejde med udvikling og ind-
retning af deres kontorbygninger og i formuleringer af strategier i relation til arealudnyt-
telse.

Kerne og supportkernevirksomhed

Statoil er organiseret som en international industrikoncern med hovedkontor i Stavanger.
Kernevirksomheden foregar i 5 internationalt deekkende divisioner med hver sit forret-
ningsomrade. Supportfunktioner indgar i enheden koncerntjenester, og herunder findes
Facilites Management betegnet FAM.

FAM har primeert ansvaret for FM i Skandinavien, men i forbindelse med udviklingspro-
jekter i andre lande er FAM normalt ogsa involveret i et vist omfang, men standardisere-
de lgsninger kan ikke altid leveres internationalt. FAM ledes af en direktar, og i tilknyt-
ning til direktaren findes en mindre stabsfunktion omfattende en controller, en ansvarlig
for sundhed, miljg og sikkerhed samt en HR-funktion. | Stavanger er derudover placeret
en central funktion betegnet Kompetence og Fealles opgaver (K&F) samt funktionen Drift
Stavanger. Organisationen er endvidere opdelt i 3 andre driftsfunktioner med ansvar for
henholdsvis regioner i Norge, Skandinavien og landanlag i Norge, jf. nedenstaende figur.

Udviklingsprojekter varetages primert af K&F, og de fire driftsfunktioner involverer
K&F, nar nye behov opstar. Hovedsageligt deltager de fagansvarlige i K&F under forstu-
die, analyse- og planlaegningsfasen, mens de fagansvarlige i K&F under gennemfgringen
af projekter deltager i en kvalitetssikringsrolle.
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FAM

Direktar + stab

Kompetencer og Drift Drift Drift Drift
Feelles opgaver Stavanger Regioner Landanlaeg Skandinavien
K&F

Der er etableret en netvaerksorganisation pa tvars af funktionerne i Skandinavien med en
kernegruppe pa i alt 9 personer med 4 fagansvarlige fra K&F, der driver netvarket, og 1
person fra hver af driftsfunktionerne Stavanger, Landanlaeg og Skandinavien og 2 fra
Drift Regioner. Dette netvaerk skal sgrge for videreudvikling af fagomradet og kontinuer-
lig opdateret “bedste praksis”.

| Stavanger har Statoil hovedkontor i omradet Forus @st med tilsammen 2.828 arbejds-
pladser (foraret 2005) placeret i ejede bygninger. Derudover har Statoil ca. 2700 kontor-
arbejdspladser i Stavanger-omradet placeret i en kombination af ejede og lejede bygnin-
ger. Uden for Stavanger har Statoil 11 kontorsteder i Skandinavien, heraf i Kgbenhavn og
Stockholm uden for Norge. Der har i de senere ar veret en betydelig veekst i behovet for
kontorpladser specielt i Stavanger, og der forudses en gennemsnitlig veekst pa 3-4% i de
kommende ar pa landsbasis i Norge.

Facts om Statoils Facilities Management (FAM)

Reference: @konomidirekter (CFO) i koncerntjenester
Ledelse: Direkter for FAM

Geografisk omrade: Primeert Skandinavien

Kontorejendomme: 220.000 m? ejede kontorbygninger

Kontorarbejdspladser: 8.971 kontorbrugere (31.12.2005)

Benchmarking af ejendomsforvaltning i 1999

Dette projekt omfattede en benchmarking proces med deltagelse af 8 partnere, hvoraf
Statoil Fellestjenester Eiendom var den eneste norske partner. De gvrige var DR og SAS-
Bygningstjeneste fra Danmark, 2 virksomheder fra Sverige og 3 fra Finland. Projektet
gennemfartes med Multiconsult AS som radgiver og omfattede indsamling og bearbejd-
ning af bade kvantitative og kvalitative data om de enkelte partnere.

Den overordnede konklusion var, at Statoil havde et omkostningsniveau for deres ejen-

domsforvaltning som 13 pa linje med eller lidt under de mest aktuelle sammenlignings-
partnere. Endvidere anbefaledes en raeekke forbedringsomrader for at videreudvikle ejen-
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domsforvaltningen i Statoil. Her skal omtales de to anbefalinger med direkte relation til
arealudnyttelse og hvilke konsekvenser disse fik i Statoil.

Den ene anbefaling var indfgrelse af intern husleje af arealer for at bidrage til at synligge-
re udgifter til arealbrug. Dette farte til indfarelse af intern husleje i Statoil, og udformnin-
gen heraf sigtede iseer mod at begraense overgennemsnitligt stort arealforbrug. Hvis en
afdeling ikke bruger mere areal i gennemsnit end forudsat for en standardarbejdsplads, sa
paleegges afdelingen ikke en szrlig husleje udover basislejen pr. arbejdsplads, men hvis
afdelingen overskrider dette areal, sa skal afdelingen betale det dobbelte af basislejen pr.
m? som summen af afdelingens kontorareal overstiger summen af arealer til standardar-
bejdspladser. Dette har medfart gget bevidsthed om arealanvendelsen og til en vis grad
motiveret til reduceret arealforbrug.

Den anden anbefaling var reduktion i arealforbruget pr. arbejdsplads, og dette blev fore-
sldet opnaet farst og fremmest ved at udnytte dagens kontorlgsninger mere effektivt, her-
under at man i afdelinger med udstrakt rejsevirksomhed ikke tildeler fast kontorplads til
de ansatte. Dette princip har man i Statoil betegnet “overbooking”, da det indebarer, at
man kan have flere ansatte end kontorpladser. Dette princip var et vasentligt tiltag i en
arealstrategi, der blev formuleret i 2001, hvor der blev forudsat en udnyttelsesgrad pa 0,8
kontorplads pr. kontorbruger for at na en malsatning om at reducere det davarende gen-
nemsnitlige kontorareal fra i gennemsnit 39 m? til 25 m? pr. kontorbruger inden &r 2010.
Dette skulle ogsa ske ved en gradvis ombygning af 500 cellekontorer til abne kontorlgs-
ninger arligt.

Denne strategi viste sig efter fa ar at veere urealistisk. Fra 2001-2005 er arealforbruget pr.
kontorbruger reduceret fra 39 m? til 34,5 m?. Dersom en overbooking pé 20 % i gennem-
snit for alle kontorsteder havde veeret besluttet og indfart, ville arealforbruget pr. kon-
torbruker i dag vaert pa 27,6 m?, dvs. mindre end 10 % fra mélsatningen for 2010. Imid-
lertid har man undervejs indset at overbooking kan medfere uforudsete konsekvenser for
organisationen, og man har indtil nu ikke fundet det hensigtsmaessigt at iveerksette et sa-
dant tiltag. Alle medarbejdere har saledes fortsat dedikerede arbejdspladser. Kontoran-
vendelsen og —lgsninger er fortsat overvejende traditionelle med ca. 78% i cellekontorer,
mens 22% er placeret i dbne kontormiljger. Som fglge af ny teknologi og a&ndringspro-
cesser er der behov og gnsker for nye kontorlgsninger, som bidrager til gget samarbejde,
lzering og videndeling, frem for cellekontorer, der stort set er tilrettelagt til individuelt
arbejde.

Beregningerne der 14 til grund for malsatningen om de 25 m?, som blev formuleret i
2001, var teoretiske og ikke tilstraekkelig baseret pa analyser af eksisterende kontorlgs-
ninger. Erfaringerne og arealanalyser har vist, at det kun er dele af kontormassen, som er
egnet til ombygning til dbne lgsninger. Det har ssmmenhang med de enkelte bygningers
geometri og at ngdvendig opgradering af teknisk infrastruktur samt ventilation og keling i
mange tilfeelde indebarer betydelige omkostninger, hvilket gar nye kontorpladser meget
kostbare.
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Benchmarking af arealudnyttelse i 2005

Baggrunden for dette projekt var bl.a. et behov for at dokumentere ovenstaende erfaringer
og et gnske om at fa nogen udenforstaende til at se professionelt pa bygningerne i Forus
@st i Stavanger. Disse bygninger var for de flestes vedkommende opfert i 1970-erne un-
der Statoils opbygningsperiode. Der var bl.a. et behov for at foretage en ensartet kategori-
sering af rum. Projektet skulle endvidere bidrage til en revidering af arealstrategien fra
2001 baseret pa konkrete arealanalyser.

Ogsa dette projekt gennemfartes af Multiconsult, men som sarlig ekspert havde Multi-
consult tillige tilknyttet Kirsten Arge, SINTEF (norsk forskningsinstitution), som har
gennemfart en reekke forskningsprojekter om bygningers tilpasningsevne og arbejds-
pladsindretning. Ud fra nogle kriterier fastlagt af Statoil blev der i samarbejde mellem
Multiconsult og Statoil udvalgt 4 benchmarkingpartnere, hvoraf de 3 var norske, mens
den sidste var Novo Nordisk fra Danmark. Alle partnerne var kendetegnet ved at veere
store koncerner med en samlet hovedkontorfunktion, stor grad af “’stationaer” virksomhed
og erfaringer med andringsprocesser med hensyn til kontorlgsninger.

Ved starten af benchmarkingprojektet blev der indgaet en skriftlig aftale mellem parterne
om, at hver part skulle behandle oplysninger fra andre parter fortroligt, og at oplysninger
om en part alene ma kommunikeres uden for benchmarkinggruppen med pageldende
parts tilladelse. Resultaterne kan derudover videregives af parterne i anonym form uden
at oplyse, hvem deltagerne i benchmarkingen har veeret.

Efter at Multiconsult havde indgaet de indledende aftaler med hver partner i projektet af-
holdt Statoil og Multiconsult mgder med hver part, hvor en detaljeret plan for den videre
proces blev aftalt. Efterfglgende indsamlede Multiconsult data fra alle partnerne og gen-
nemfarte arealanalyser af de bygninger, som indgik i benchmarkingen fra de enkelte
partnere.

Som led i arealanalyserne foretog Multiconsult en sortering af rum for alle bygningerne i
forhold til en nermere fastlagt kategorisering. Kategoriseringen skete overordnet i fal-
gende 3 arealkategorier:

e Primere arealer
o Areal til arbejdspladser knyttet til kernevirksomheden, hovedsageligt kontorer
i form af cellekontorer og abne kontorlgsninger
e Sekundare arealer
o Areal til stattefunktioner som er tilknyttet en enhed/etage/afdeling, eksempel-
vis interne mgderum, stillerum, kopi/printrum, toiletter, garderober, kaffesta-
tioner, interne korridorer m.v.
o Fealles arealer
0 Arealer som tjener hele virksomheden/bygningen, dvs. tekniske rum, feelles
korridorer, elevatorer, foyer, feelles mgderum m.v.

Primaere og sekundare arealer er de mest sammenlignelige arealer pa tveers af forskellige
virksomheder, mens falles arealerne kan vaere meget forskellige af omfang.
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Hovedresultaterne af benchmarkingen var, at det totale areal 14 pa 28,0 m? pr. arbejds-
plads i gennemsnit. Statoil 14 hgjest med 33,5 m?, mens den laveste var meget ekstrem
med kun 11,8 m? mens den nastlaveste |14 pd 24,3 m?. Det primzre areal varierede langt
mindre fra 9,7 til 13,2 og et gennemsnit p& 11,7 m?. Det sekundaere areal var i gennemsnit
pd 9,5 m?. Felles arealet var i gennemsnit pd 6,8 m?, men varierede fra 7% til 30% af det
totale areal. Statoil havde udover det hgjeste totale areal ogsa det hgjeste primeere areal,
og den hgjeste andel af flles areal.

Benchmarkingen viste endvidere store forskelle mellem de enkelte bygninger og flgje hos
hver af deltagerne. Der var en klar ssmmenhang mellem bygningernes udformning i
form af bygningsdybder, bygningsbredder og areal pr. arbejdsplads. Bygningsformen har
betydning for omfang og placering af cirkulationsareal, hvilket igen giver preemisserne
for disponibelt areal til arbejdspladser. De lokaler, der giver mulighed for lavest areal pr.
arbejdsplads, er kendetegnet ved abne kontorlgsninger og en bygningsform, som giver
mindst muligt areal til gangzoner.

Udover ovennavnte resultater belyste benchmarkingen tillige omfang af mgderum, kan-
tine og parkering set i forhold til samlet areal og antal arbejdspladser.

Resultaterne indeholdt i og for sig ikke de store overraskelser for Statoil, men det var
veerdifuldt at fa det beskrevet og dokumenteret. For Statoil omfattede projektet arealana-
lyser af kontorbygningerne pa Forus @st, men Statoil overvejer at gennemfare tilsvarende
arealanalyser af flere kontorbygninger.

Ny arealstrategi

| forleengelse af benchmarkingsprojektet har Statoil arbejdet med at formulere en ny
arealstrategi for kontorbygninger gaeldende for perioden frem til 2010. Man sigter ikke
leengere pa overbooking, idet man mener at det er et virkemiddel, som kan medfare ufor-
udsete konsekvenser for organisationen, og at det derfor kraever en serskilt udredning,
inden eventuel indfarelse. Tvertimod leegges der i strategien op til at etablere ca. 5%
overkapacitet pa kontorarealer for at undga at skulle igangsatte omfattende flytteproces-
ser ved den mindste ggning/aendring i enheders kontorbehov.

Pa baggrund af erfaring fra en reekke interne ombygningsprojekter leegges der op til diffe-
rentierede dimensioneringstal for forskellige typer af arbejdspladser ved henholdsvis ny-
byggeri og ombygning af eksisterende bygninger.

| relation til eje eller leje af kontorbygninger gar tendensen i Statoil mod gget leje pa
langtidskontrakter. Der sigtes mod at begreense omfanget af korttidslejemal, idet disse
ofte indgas hurtigt og har en tendens til at vaere for dyre og for darlige. Der anbefales en
lgsning med ca. 90% i ejede eller langtidslejede bygninger (pa 10 ars kontrakt eller lzen-
gere) og ca. 10% korttidslejemal (1-3 ar). Ved langtidsleje bar der stilles samme krav
som til ejede bygninger bade med hensyn til kvalitet og arealforbrug.

151



Udover arealstrategien og handlingsplanen for kontorbygninger er Statoil ogsa startet pa
at formulere en egentlig samlet ejendomsstrategi, som skal indeholde strategier for udvik-
ling af de enkelte ejendomme og lokaliteter. For hvert geografisk omrade planlegges en
beskrivelse af falgende emner:

Udnyttelse/udvikling af grund, baseret pa den til enhver tid gaeldende lokalplan
Trafikplan

Parkering

Analyse af teknisk infrastruktur

Verdibevarende vedligehold (generelt og 5 ars plan)

Arealanalyse

Udviklingsplaner (1-2 ar og 3-5 ar)

Vidensarbejdspladsen

Statoil FAM K&F har i de sidste 3% ar veeret ansvarlig for et forskningsprojekt betegnet
KUNNEarbejdspladsen, som er et led i et starre KUNNE-projekt som forskningsinstituti-
onen SINTEF har taget initiativ til. Projektet er stattet af Norges Forskningsrad, og for
delprojektet KUNNEarbejdspladsen kraevede Forskningsradet, at en virksomhed stod som
ansvarlig. Pa den baggrund tog Statoil ejerskabet af projektet, men SINTEF fungerer som
projektleder. Delprojektet Igber over i alt 4 ar, og det er stattet af Forskningsradet svaren-
de til 40% af de samlede omkostninger, mens en raekke virksomheder i varierende om-
fang har bidraget med resten, i form af kontant betaling og egne medarbejderes timeind-
sats..

Projektet har haft til formal at udvikle en metode til at beskrive og udvikle sasmmenhange
mellem:

e Organisering organisationsudvikling og nye arbejdsformer
e Arkitektur, nye kontorlgsninger og fysiske rammebetingelser
e Moderne informations- og kommunikationsteknologi

For Statoil har formalet ligesom for benchmarkingprojekterne i hgj grad veeret at inddra-
ge faglig tyngde, som ser pa Statoils situation udefra med erfaringer fra andre virksomhe-
der. Projektet har saledes involveret en reekke undersggelse af udviklingsforlgb i Statoil.
Dette har bl.a. givet mange erfaringer i anvendelse af interviews og spgrgeskemaer til at
undersgge medarbejdernes tilfredshed og vurderinger af procesforlgb og lgsning. Blandt
resultaterne er at 50-80% af de adspurgte medarbejderne mener, at videndeling og miljg
forbedres med andring fra cellekontorer til abne miljger. Til gengzld er der kritiske
kommentarer fra medarbejderne vedrgrende stgj og forstyrrelser. Nar man analyser disse
neermere viser det sig imidlertid, at langt de fleste (knap 90%) af disse har relation til
medarbejdernes egen adfeerd, mens forhold relateret til bygningsteknik og udstyr kun
naevnes i beskedent omfang. Dette har veeret en veerdifuld information i forhold til dialo-
gen med brugerne i nye projekter.
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| de sidste 2 ar af projektet har man haft stor fokus pa madepladser, der ses som et af de
vaesentligste aspekter i relation til vidensarbejdspladser.

Kilder og referencer

Ovenstaende case er baseret pa informationer modtaget fra Mona Torsvoll, FAM K&F,
Statoil ved mgde den 8. maj 2006 og efterfglgende korrespondance samt nedenstaende
referencer:

KUNNEprojektet: www.kunne.no
Multiconsult (2005): Veiledning for registrering af areal. Notat af 15. februar 2005.
Statoil koncernen: Diverse information pa www.statoil.com.
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6.2.2 Arealdisponering af Steen & Strgms storcentre

Case-objekt

Virksomhed: Steen & Strgm er et norsk baseret selskab, som pa det skandi-
naviske marked ejer, udvikler og/eller administrerer fgrende bu-
tikscentre i de mest attraktive markedsomrader

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Storcentre

Tema: Space management

Emne: Space management anvendelse ved styringen af storcentre

Best Practice aspekt:  Professionel handtering af elementer for understattelse af funk-
tionerne i storcentre

Sggeord: Space management, storcentre, Full Service Management,
arealdisponering, partnerskab

Baggrund

Steen & Stram er et norsk baseret selskab, som pa det skandinaviske marked ejer, udvik-
ler og/eller administrerer fgrende butikscentre i de mest attraktive markedsomrader. Et
element i denne strategi er at udnytte de stordriftsfordele, som kaededrift af centre kan
give i et marked, der er preeget af flere mindre aktarer. Malet er, at forbedre konkurrence-
evnen gennem en systematisk udvikling af deres nggleomrader — og det kraever viden om
andet og mere end gkonomi. At opbygge den rigtige organisation handler for dem om at
skabe optimale forhold for bade investorer, detailhandel, medarbejdere og forbrugere.

Et centers koncept er ikke en statisk starrelse! Det kan veere ngdvendigt at justere det hen
ad vejen for at matche forbrugernes krav, udviklingstendenser i markedet og konkurren-
cesituationen. Er der f.eks. tegn pa, at forbrugerne i stigende grad spiser frokost ude, er
der maske behov for nye og flere spisesteder i centret.

Maske har aldersvaegtningen forskudt sig markant. De forskellige udviklingstendenser
kan betyde at der er brug for at endre butiksmiks eller tilfgje nye etagemeter til centret.
Den type forandringer analyseres omhyggeligt, for Steen & Stregms udviklingsafdeling
sammen med administrationschefen satter udviklingsarbejdet i gang.

Leaeringspunkter

e | storcentre haenger butikkernes og centres succes uadskilleligt sammen

e Centermanagement er et partnerskab, der er til eksamen hver dag.

e Arealdisponering i storcentre forudsaetter et grundigt kendskab til forbrugspotentiale
detailhandelsstruktur samt at mand teenker i helheder og sammenhange

e Storcentrene er langsigtede investeringer, som skal sikre en blivende veardi for virk-
somheden, dens partnere blandt detailhandelen og investorerne

e Samtidig skal man hele tiden have fokus pa at skabe forbedringer og et bedre grund-
lag at agere pa.
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En tom mark alene er ikke grund nok til at udvikle et nyt center. Visionen er den afgg-
rende drivkraft - godt hjulpet pa vej af en utraettelig research.

Trafikanalyse, infrastruktur, forbrugspotentiale, detailhandelsstruktur m.m. er vigtige
elementer, som Steen og Strgm analyserer grundigt. Disse indledende overvejelser ud-
springer af deres erfaringer med Full Service Management i den daglige centerdrift. De
ved, hvad der skal til i det lange lgb. De strategiske og konceptuelle muligheder i marke-
det skal veere til stede, for at deres centerkoncept kan fa en central rolle i omradets frem-
tidige udvikling. For dem er shoppingcentre endvidere langsigtede investeringer, som sik-
rer en blivende veerdi for deres virksomhed, deres partnere blandt detailhandlen og inve-
storerne - og i hgj grad ogsa for forbrugerne og lokalomradet. Man udvikler for at skabe
centre, som man selv vil spille en aktiv rolle i fremover.

Facts om Steen & Strgm ASA

e Barsnoteret selskab med en markedsveerdi pa ca. 2,7 mia. NOK.

e Bogfart egenkapital i stgrrelsesorden 2 mia. NOK.

e Resultat i 2003 ca. 269 mio. NOK.

e Ejer og/eller administrerer mere end 50 shoppingcentre i Norge, Sverige og Dan-
mark pa over sammenlagt 800.000 m2 - og med en arsomsatning pa ca.30 mia. NOK
og et arligt antal besggende pa 160 millioner.

e 225 medarbejdere er ansat i koncernen, og det relativt beskedne antal er udtryk for,
at store dele af Steen & Strems management er outsourcet til specialister - hand-
plukket til den opgave som defineres og kontrolleres af Steen & Strgm.

Danmark:

e | Danmark er der 60 ansatte og der administreres 16 centre, bl.a. Amagercentret, Ci-
ty 2, Glostrup Storcenter, Helsinggr Bycenter, Herning Centret, Hvidovre Stations-
center, Kolding Storcenter, Lyngby Storcenter, Ngrrebro Bycenter, Slotsarkaderne i
Hillergd, Bruun’s Galleri og Field’s

e | alt 1025 butikker og et udlejningsareal pa ca. 469.000 m2.

Forretningskonceptet

Forretningskonceptet for Steen & Strgm er at skabe indkabs- og oplevelsescentre som i
dag, i morgen og i fremtiden fremstar som forbrugernes foretrukne indkgbssteder, som
detailhandlens mest suveraene udstillingsvinduer - og dermed ogsa attraktive for nuvee-
rende og potentielle investorer.

Hvad enten man ejer eller er centermanager, er ambitionen den samme: At skabe ind-
kabscentre med gennemslagskraft og vingefang. Veldefinerede koncepter, der byder gee-
sterne velkommen med dbne arme og en ngije tilrettelagt plan for et vellykket besgg. De
er de starste i Skandinavien og derfor ogsa toneangivende pa dette omrade. Det er man
bl.a. fordi de ser vigtigheden af at bearbejde alle de signaler, som har indflydelse pa det,
man laver.
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God management er med til at sikre et godt salg. Butikkernes og centrets succes haenger
sa ngje sammen, at det er umuligt at skille dem ad. Derfor ser man centermanagement
som et partnerskab, der er til eksamen hver dag i abningstiden.

Nar de patager sig opgaven som center manager, forpligter de sig i rollen som den samle-
de og koordinerende faktor. Man skal forholde sig dynamisk til butikkernes udviklings-
muligheder, til den helhed de indgar i - og til alle de ydelser, der skal til for at skabe et
veldrevent center. Det kraever at man dels teenker i helheder og sammenhange - dels me-
strer alle de nggleomrader inden for Full Service Management, der far puslespillet til at

ga op.

Organisering og opgaver

Centeradministrationens tekniske afdeling vurderer samtlige tekniske installationer, ana-
lyserer de tekniske behov, krav til funktionalitet, kvalitet osv. P& den baggrund udarbej-
des handlingsplaner, der sikrer, at de tekniske lgsninger er fremtidssikret — sa pengene
bruges pa den rigtige lgsning, der ogsa holder i morgen.

Overholdelse af kvalitetsstandarder for alle tekniske installationer er ogsa afdelingens
ansvar. Her er visionen at lade en stor del af vedligeholdelsesmanualer, rutiner for efter-
syn og kontrol m.m. forega via internettet for at sikre tilgeengelighed og effektiv styring.

Man har arbejdet med space management de sidste par ar. Dette er baseret pa anvendelse
af driftsprogrammet CoreFM (se afsnit 7.2.1). Nar arbejdet med digitalisering og opma-
ling er gennemfart med alle data (forventet i lgbet af 2006), har man startgrundlaget for
udbredelsen af de gvrige moduler, der tilsammen udger det samlede driftsveerktgj. Farst
nar dette arbejde er udfgrt starter implementeringen i organisationen decentralt og cen-
tralt.

Driftsorganisationen er under stadig tilpasning og aktuelt udvides denne til udover den
tekniske drift og projektledelsen af starre og mindre projekter ogsa at omfatte projektrea-
lisering pa starre udviklingsprojekter.

| forbindelse med gennemfarelsen af projekter benyttes den felles skandinaviske pro-
jekthandbog, der er opdelt i konceptudvikling, udleje og byggeri.

Indkeb af ekstern bistand foretages indenfor falgende omrader: arkitekt, ingenigr, energi,
trafik, brand, 1TV, datanetvaerk m.v.

Man har selv el-autorisation og tilstraeber et fagligt miljg med fglgende hovedomrader,
overordnede driftsforhold, daglige driftsforhold, el-autorisation og udvikling af nye af-
regningsprincipper.

Den gkonomiske og juridiske afdeling i Steen & Strgm har til opgave at sikre en precis
behandling af alle aftaler med lejerne. Her formuleres lejekontrakter, som samles i et afta-
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ledokument med korrekte tegnings-materialer af lejemal og de nyeste markedsdata pa
samtlige centre. Tydelige aftaler, klare retningslinier og veldefinerede lejekontrakter er
vaesentlige forudseetninger for et godt, konstruktivt samarbejde mellem lejere, centerfor-
ening, administration og ejere.

En af de ydelser, som Steen & Stram stiller til radighed for lejerne, er kvalificeret viden.
Lebende informationer om centret og dets kunder, baseret pa analyser om markedet, kun-
deteellinger og omseetningstal fra alle centrets butikker. Denne "vidensdeling" er med til
at styrke centrets beredskab og dialogen mellem den enkelte butiksejer, centerforeningen
0g centeradministrationen.

Driftschefen er centrets viceveert og handvearker med ansvar for den daglige centerdrift
som beskrevet i en reekke driftsmanualer. Heri er de kvalitetsstandarder formuleret, som
centrets administrationschef, centerforeningen og lejerne er blevet enige om for alt vedli-
geholdelsesarbejde - dvs. renggring og renovation, tilsyn og kontrol med gulve og matter,
med elevatorer, ventilation og andre tekniske installationer. Alle indkeb, der vedrarer
drift, foretages centralt i Steen & Strgm for at opna storkgbsfordele.

For en administrationschef er den daglige centeradministration andet og mere end “tart”
kontorarbejde. Det er at indtage en meget aktiv og markedsorienteret rolle, at patage sig
et professionelt ledelsesansvar med besluttende myndighed — og veere synlig i hele det
team, der hver dag serger for et velfungerende center.

Synlighed er bl.a. at koncentrere sig om nggleomrader pa en omkostningsbevidst made.
Bruges ressourcerne rigtigt? Kan det gares mere effektivt? Synlighed er ogsa at gennem-
fare justeringer i center konceptet pa en smidig og kompetent made, nar behov og krav
skifter — eller der sker uventede ting i omverdenen, der kraever en reaktion. Dette bered-
skab er ngdvendigt for at kunne handle professionelt, malrettet og hurtigt. Succeskriteriet
for en velfungerende centeradministration er, at den i et teet parlgb med butikkerne sikrer,
at centret til stadighed markerer sig flot pa den aktuelle shoppingscene.

Metode ved mindre ombygninger i eksisterende centre

Mindre projekter:

Ved afholdelse af det sidste mgde med den potentielle lejer inddrages den udpegede pro-
jektleder (fra teknisk afdeling) hvor indretningen af det nye lejemal og forudsztningerne
for lejemalets overdragelse drgftes, herunder lejemalets geografiske omfang (lejemal-
stegning) samt omfang af teknisk og bygningsmaessigt omfang, med udgangspunkt i
overdragelsesbilaget til lejekontrakten. Tidsplan for projektet udarbejdes og det afklares
hvem lejers ansvarlige person er for den respektive indretning.

For investeringsstarrelser i intervallet 2,0-3,0 mill. ser tidslinien saledes ud: 2 uger til

fastleeggelse af prisgrundlag, herefter2 uger til prisindhentning og 8-12 uger til gennem-
farelse af projektet. Parallelt med dette er der 4-6 ugers myndighedsbehandling.
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Ovenstaende skal tolkes som en generel retningslinie der kan i enkeltstaende tilfelde af-
tales variationer, men dog ikke uden, at det er draftet med den enkelte projektleder.
Projekter udover de angivne intervaller drgftes serskilt.

Starre projekter:

Beslutningsproduktet der indstilles til godkendelse, bestar af falgende, sammenfatning af
hele produktet, budget, oversigt over arealdisponering, markedsanalyse, udbudsmaterialet
der afgives tilbud pa, kebstilbud samt tekniske og skonomiske vurderinger.

Tilretteleeggelse af starre projekter foregar i et forum hvor der er deltagelse af den respek-
tive administrationschef, marketingsafdeling, teknisk afdeling, regnskabsafdeling samt
jura.

Metode ved stgrre ombygningsprojekter

Inden en starre investering sattes i verk, investering i et opdateringsprojekt, analyseres
det ngje hvilke omrader der skal prioriteres. Nar de enkelte elementer er belyst foretages
der en verbal formulering pa de enkelte omrader; resultatet er en malsatning for elemen-
tet da det erfaringsmaessigt er vigtigt at have en malsetning at styre efter i detailprojekte-
ringen saledes, at fokus kan fastholdes i projekteringsfasen.

Nar et center skal igennem en moderniseringsproces kigges der ligeledes pa centrets bu-
tiksmiks og hvilken malgruppe centret henvender sig til. Eksisterende koncepter placeres
I diagrammer og der indsattes nye koncepter der gnskes tilfert og ud fra disse sammen-
stillinger fastleegges centrets fremtidige butiksmiks samt hvilken malgruppe man gnsker
at henvende sig til.

Det efterfglgende diagram udtrykker hvilke koncepter der er i centret samt hvilke kon-
cepter som man gnsker tilfert. De supplerende koncepter er vist med sort skrift.

Efterfalgende dette diagram felger et eksempel pa hvorledes der verbalt arbejdes med de
enkelte elementer; resultatet er en belysning af de enkelte problemstillinger samt malsat-
ninger pa hvordan man gnsker det enkelte element udfart.

Eksempel pa revitalisering af center — City 2:
Projektets overordnede mal:

e Genskabe City 2’s storhed og position i det regionale konkurrencebillede, gennem et
unikt og opdateret miljg, butiksmiks og infrastruktur.

e Sikre bedre udnyttelse af hele centrets format gennem at "vende” nuvarende rgd/bla
tveergaende akse til en akse i hele centrets l&engderetning.
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Eksempel pa profilerings- og udviklingsmodel for City 2 (status

ar 2005) Herremode
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Det eksterne miljg har lav synlighed fra Hveen Boulevard og der er et lavt detailhandels-
signal i facadeforlgb samt ustruktureret skiltning ud mod Hveen Boulevard.

Gult omrade har lav kundestram og dermed lav attraktivitet. Magasin lukkede 4. juni
2005. Torvet skal have styrket profil og mere effektiv integrering med kundestrammen
fra den gvrige del af centret. Kvickly xtra skal revurdere koncept, starrelse m.m.
Vedrgrende det interne miljg, er der problemer med dunkelt/mgrkt rum, identiske facade-

forlgb samt behov for "non-commercial areas”.

Aktuelt kundeflow:

i | C
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Fremtidigt kundeflow:

.
I
||||||||!1| [

Infrastruktur, eksisterende forhold
Aktuelt ledes man automatisk mod bla eller rad indgang, da disse to tilkarsler er de forste
man mgder, og der ingen synlig henvisning til gul indgang.

Malsatninger, infrastruktur

Med malsatningen om at gare Gul indgang til et naturligt valg, nar man ankommer til
City 2, bliver de absolutte nggleord; tilgeengelighed og transparens. En &ndret opbygning
af de trafikale forhold, skal understette denne malseaetning med en klar og synlig skiltning
der naturligt vil guide kunden i den nye trafikale infrastruktur omkring centret. I forbin-
delse med centrets arealudvidelse, vil der skulle etableres ca. 500 nye p-pladser.

Omradet ved gul indgang

Omradet omkring Gul indgang skal have en magnetisk effekt pa kunderne; det skal vaere
en meget klar destination i sig selv. Oplevelsen vil opsta i kraft af nye torvedannelser,
rundgange og ikke mindst udbuddet af stgrre og mindre lejemal til savel attraktive butik-
ker samt kundestrgms skabende serviceelementer. Omradet skal udtrykke stor aktivitet og
kvalitet.
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Udbygninger

Udbygninger pa nord og syd siden af centret - i form af “big boxes” - skal udggre centrets
udstillingsvindue mod omverdenen. Signalet fra udbygningerne skal vere et mere abent
og integreret City 2 og et meget stort velkommen til den karende trafik.

Feellesareal
Malet er lyse og abne miljger med vaegt pa kvalitet samt balance imellem det maskuline

og feminine udtryk, der samtidig understgtter centrets overordnede profil.
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Referencer

e Samtale med Teknisk chef Finn Chabert og ingenigr Anders Hammer d. 9.6.2006

e Informationer fra web-side: www.steenstrom.no

e Udleveret notat fra Finn Chabert om &ndringer i organisation og beskrivelse af an-
svarsomrader.

e Indlzg af Finn Chabert pa Teknologisk Instituts uddannelse i FM, Dragsholm Slot d.
8. november 2005.
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6.2.3 Consolidating space in YLE and improving the local environment

Case object

Company: YLE

Country: Finland

Core business: Public service broadcasting

Theme: Utilization of space

Topic: Space Management

Best Practice aspekt: ~ Optimizing real estate

Danish keywords: Ejendomsstrategi, Radio/TV-byggeri, ejendomsudvikling,
byudvikling

Background

YLE is a media company engaged in public service television and radio broadcasting.
The company was established as a state-owned radio station in 1926 and initially had
monopoly on national radio and television in Finland, but for the last 50 years YLE has
been operating in a competitive media market. YLE is governed by an Administrative
Council with 21 members selected by the Finnish Parliament. Financing is mainly based
on license fees (90%). YLE broadcast both in Finnish and Swedish languages.

Like broadcasting companies in other countries YLE is in the process of changing from
analogue to digital technology both in the external distribution to the customers and in the
internal production processes. As the first European country the distribution in Finland
will be totally digital by 31. August 2007. However, YLE’s income has stagnated in re-
cent years, and the need for new investments in digital technology has put YLE’s econ-
omy under severe pressure. One of the consequences has been a reduction in permanent
staff by 10% from 3.941 to 3.517 in the 5 year period from 2000 to 2005.

Lessons learnt:

e The combination of corporate real estate development and town planning process
can result in reduced real estate costs and an improved local environment

e Animproved local environment can make the area more attractive for potential em-
ployers and collaboration partners for the core business

e Location of competitors in the same area is not seen as a threat but as possibility
which may have mutual benefits for the core business, for instance in relation to hir-
ing capacity and resources between companies
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Facts about YLE
National television: 2 analogue and 5 digital channels

National radio: 6 channels or services

Regional services: 20 radio services and 8 television news services

Other services: Teletext, internet, mobile services etc.

Market share: 44% for television and 50% for radio (2005)

Turnover: € 359 million (2004)

Personnel: 3.600 on a permanent contract and 4.000 FTE (Dec. 31 2004)
Home page: 37Hwww.yle. fi

Another response from YLE’s board of directors has been to launch a new corporate
strategy called YLE 2010 in the spring of 2006. This involves changing YLE to a new
multi-media organisation with a fully digital production process. In relation to this the
Facilities Services unit in YLE has developed new strategies in relation to optimizing real
estate. This case will outline the situation in relation to YLE’s facilities and present the
new strategies in relation to real estate.

Core and support business

YLE’s organization is managed by a Director General and a Board of Directors appointed
by the Administrative Council. The organisation is divided in 3 divisions, central man-
agement with 4 units and strategic projects as shown in the diagram below.

YLEISRADIO OY

Administrative Council

Board of Directors

Director General E
E
@
Corporate Affairs E
. ) Corporate Finance, g
Strategic Projects Logistics and Properties =
Corporate Technology %
Corporate Development 3
- Swedish-language
Television Radio and Television
¥LE Radio 1 YLE TV1 YLE FSR g
YleX YLE TV2 YLE Radio Vega =
¥YLE Radio Suomi ¥ LE Teema ¥LE Radio Extrem =
YieQ YLE24 YLE FS5T =
¥LE Radio News and ¥ LE Teletext
Current Affairs Joint operations

Production Services
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The divisions take care of the core business with production, editing and distribution of
YLE’s broadcasting production, while support functions are part of central management.
The permanent staff in administration and support was 716 in 2005 equivalent to 20% of
the total staff of 3517, but in year 2000 the same ratio was 29%. YLE has reached the
goal that a maximum of 20% of the total expenditures are on support functions. YLE is
working on developing company and management models to arrange partnerships with
private service firms to deliverer support to YLE.

Facility Services (FS)

Facilities Service (FS) is placed under Corporate Finance, Logistics and Properties
headed by the Corporate Finance Officer (CFO). FS is headed by the Real Estate Man-
ager and the organisation is divided in 6 areas of responsibility with a manager for each
as shown in the diagram below. The number of in-house personnel besides the managers
is 60 altogether.

Organisation of Facilities Services

Kari Haapamaki
Real Estate Manager

Sirpa KokkKi Tapio Moilanen | | Receptionists
Devel. manager Security Pasila, Tampere
Tarja Andersin Rauno Turunen || Staff

In house services Heating, plumbing Other towns
Timo Ahonen Pekka Tuomi

Building devel. Electricity

YLE’s facilities are spread around Finland. Most of the owned facilities of all together
250.000 m? are placed in Helsinki and mainly in the local area of Pasila (75%) three
kilometers north of downtown Helsinki. The newest development was an extension built
in around 1990, and the amount of owned facilities has almost been the same since then.
However, YLE is involved as owner of 25% of a new concert hall being built at the mo-
ment in Helsinki and to be used among others by YLE’s Symphonic Orchestra.

The rented facilities has been reduced by around 10% during the last 5 years and now
amount to a total of 25.000 m? distributed on 25 different contracts.

FS is responsible for the following services in all of YLE’s facilities:

e Building maintenance

e Maintenance of technical systems
e Cleaning

e Maintenance of outdoor areas
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Waste management

Security, receptionists

Restaurants

Meeting services

Postal services

Logistic services

Telephone services

Furniture, removal- and planning services

The annual budget for building operation is € 14 million equivalent to 4% of YLE’s total
turnover, while investments vary between € 6-10 million. The total annual cost of facili-
ties including related services and depreciation amount to € 26 million equivalent to 7%

of YLE’s total turnover.

The staff in FS has been reduced strongly by outsourcing in recent years, and half of the
present staff is 30 receptionists, but this function is in the process of being outsourced at
the moment. 25 of the remaining staff is working with technical building operation in fa-
cilities around Finland.

Facts about Facilities Services (FS)
Place in organisation: Central Management
Organisational unit Part of Corporate Finance, Logistics and Properties

Reference: Corporate Finance Officer (CFO)

Management: Real Estate Manager and 6 subordinate managers
Personnel: 60 on a permanent contract besides managers
Owned facilities: 250.000 m?

Rented facilities: 25.000 m? and 25 contracts

New real estate strategy and development plans

YLE has the general policy that they can but do not need to own their facilities. There
was a decision made in 2002 to aim at arranging sale and lease back of some of YLE’s
more general usable buildings. This has not taken place yet because of the market situa-
tion not being sufficiently attractive so far but this is expected to change. Two regional
radio offices of 600-800 m? outside Helsinki are expected to be sold and leased back on a
10-15 year contract in the coming years.

The key drivers for the new real estate strategy are:

The new corporate strategy, YLE 2010
Economical pressure

Digitalisation

New methods and applications, new ways to do!
Effective usage of properties
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e Pasila’s town planning process
e Forum Virium

Forum Virium Helsinki

Forum Virium is a cooperation cluster focusing on the development of new customer-
driven digital services and contents. Forum Virium was founded on the initiative of
many significant players in the sector of digital services: Digita, Elisa, Nokia, TeliaSon-
era, Finnish Road Enterprise, TietoEnator, Veikkaus, WM-data, YIT-Group and YLE.
The public sector is represented by the City of Helsinki, SITRA (The Finnish National
Fund for Research and Development), TEKES (National Technology Agency of
Finland) and VTT (Technical Research Centre of Finland). Forum Virium’s role is to
act as the neutral matchmaker between the partners.

In Pasila YLE’s pension fund owns the site, where YLE’s buildings are placed including
some land around. The pension fund wants to sell of some of the land, and as part of the
real estate strategy YLE has worked with an architect company and the local planning
authorities to develop a new master plan for the area.

Pasila is an old working class neighbourhood dominated by railways, and YLE is one of
the biggest local employers. The town development plan aims at making Pasila a techno-
logical hub and the second centre of activity in the city of Helsinki. For YLE the plan in-
volves consolidating their space in fewer buildings, selling some buildings and renting
out others to still make future expansion of YLE possible.

Part of the land has been sold of to the development of a new building for Forum Virium,
which is a cluster for development of new customer driven digital services and contents.
Among the stake holders in Forum Virium are YLE, Nokia and the town of Helsinki. One
of the companies renting space in Forum Virium is MTV3, which is a direct competitor
to YLE’s television. This could however have mutual benefits, for instance by hiring pro-
duction capacity and resources among each other. Besides, Forum Virium will help to
make the Pasila area an attractive place for media people in general and colloboration
with high-tech companies, which YLE is regarded to benefit from.

The next step in the strategy development is to define a workplace strategy in relation to
the coming multi-media organisation and fully digital production process. This will in-
volve a major change process. A questionnaire survey among staff in YLE carried out in
2004 showed that 48% of the employees preferred the cellular office higher than open
office. This indicates that the process of workplace development has to be very carefully
planned to overcome resistance among the staff. YLE has made a number of test projects
with new ways of working and new space planning principles. This has clearly shown
that the groups of staff best prepared to the changes are the young ones and those work-
ing in the Swedish language radio and television division. A pilot project is being planned
for the workplaces in Tampere, where YLE also has television production.
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The general consequences of the new real estate strategy are expected to be a consider-
able reduction in the amount of owned facilities and also a certain reduction in the
amount of rented facilities. This will lead to long term cost reductions but at the same
time the development is expected to make the local area in Pasila more attractive and the
work environment in YLE’s facilities more efficient and satisfactory.

Sources and references

The case description is based on information received at a meeting on 3. April 2006 with
Real Estate Manager Kari Haapamaki and Development Manager Sirpa Kokki from YLE
and Suvi Nenonen from Helsinki University of Technology and later correspondence as
well as the references below:

Forum Virium Helsinki: www.forumvirium.fi

Lindholm, Anna-Liisa & Nenonen, Suvi (2005): Integrated Workplace Strategies — Maxi-
mum Value for the Core Business. Proceedings from EFMC 2006 Conference in Frank-
furt 19.-21. April 2005.

Pasila’s town planning project: www.hel.fi

YLE (2004a): Bokslut 04. YLE Informationen. Mars 2005

YLE (2004b): Publikberattelse 04. YLE Informationen. Mars 2005

YLE (2004c): Arsberéttelse 04. YLE Informationen. Mars 2005
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6.3 Nye arbejdsformer
Dette tema indeholder en case om
e Slots- og Ejendomsstyrelsen, der bade har veeret en af pionererne med indfarelse af

nye arbejdsformer i egen organisation og som radgiver med at modernisere indretnin-
gen af kontormiljger og arbejdspladser inden for den danske statsadministration.

6.3.1 Slots- og Ejendomsstyrelsen udvikler fremtidens kontor

Case-objekt

Virksomhed: Slots- og Ejendomsstyrelsen (SES)

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Den danske statsadministration

Supportfunktion: Statslig ejendomsvirksomhed

Tema: Arealanvendelse

Emne: Nye arbejdsformer

Best Practice aspekt:  Innovativ kontorindretning

Sggeord: Nye arbejdsformer, arbejdspladsindretning, kontorbyggeri,

fremtidens kontor

Baggrund

| afsnit 4.2.1 omtales Slots- og Ejendomsstyrelsen (SES) under temaet statslige ejen-
domsstrategier. | dette afsnit fokuseres pa SES’s indsats med at modernisere indretningen
af kontormiljger og arbejdspladser inden for den statslige administration. SES har veeret
blandt pionererne inden for udvikling af nye former for kontorindretning i Danmark. Det-
te er sket i en proces, hvor SES har arbejdet innovativt med at indfgre nye arbejdsformer i
egen organisation sidelgbende med, at SES er blevet primus motor i en generel moderni-
sering af kontormiljgerne inden for den danske statsadministration. Med henblik pa at
underbygge rollen som statens kompetencecenter inden for kontorindretning har SES i
2005 gennemfart en konkurrence om fremtidens kontor.

Leeringspunkter:

e Aktivitetsbaserede kontormiljger har store fordele ved at understette videndeling
og tveergaende samarbejde

e Aktivitetsbaserede kontormiljger skal til stadighed veere under forvandling og i
overensstemmelse med de aktuelle behov, sa de ikke skaber barrierer for organisa-
tionen men fortsat understatter dens effektivitet og udvikling.

e Lederne bliver meget mere synlige i aktivitetsbaserede kontormiljger og skal hele
tiden veere ”pa”, samtidig med at de traditionelle statussymboler er vaek

¢ Inddragelse af medarbejderne i planlaegningsprocessen har stor betydning for til-
fredsheden med resultatet

e Livsfaseteenkning bliver fremover et vaesentligt element i at rekruttere og fastholde
de bedste medarbejdere
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viteter som radgiver og facilitator i forbindelse med @&ndringer i kontorindretning og ar-
bejdsformer i andre statslige enheder med et projekt for Patent- og Varemarkestyrelsen
som konkret eksempel. Der afsluttes med en kort omtale af hovedresultater fra konkur-
rencen om fremtidens kontor.

Udviklingen i SES’s kontorlgsninger

| sidste halvdel af 1990-erne begyndte SES en udviklingsproces med at forny kontorind-
retningen. Dette skete dels som led i en generel international udvikling i mange virksom-
heder dels som falge af konkrete &ndringer i den made, som bade Slots- og Ejendomssty-
relsen selv og andre statslige organisationer arbejder. Det drejede sig om gget behov for
intern kommunikation og videndeling samt gget omfang af tveergaende samarbejde bl.a. i
form af projektarbejde.

Reduktion af udgifterne til lokaler spillede ogsa ind, men det var tillige vigtigt at skabe et
nyt image og en ny kultur inden for den statslige administration. Hensynet til at kunne
tiltreekke medarbejdere i takt med faldende argange havde ogsa betydning med vaegt pa at
skabe attraktive arbejdsmiljger, ligesom mulighederne for hjemmearbejde ogsa satte nye
vilkar og muligheder. Udviklingen af informationsteknologi med gget omfang af viden-
arbejde og anvendelse af mobile IKT-varktgjer var blandt de veasentligste drivkraefter
bag disse &ndringer.

Facts om Slots- og Ejendomsstyrelsen (SES)

Reference: Styrelse under Finansministeriet
Kontorejendomme: 700.000 m? til en vardi af 6 mia. kr.
Kontorlejemal: 480.000 m?

Slotte: 300.000 m?

Parker og haver: 500 ha

Web-adresse: 49Hwww.ses.dk

I udviklingsprocessen arbejdede SES taet sammen med eksterne radgivere med serlige
erfaringer. Det gjaldt ikke mindst John Worthington fra den internationale arkitekt- og
planlaegningsvirksomhed DEGW med hovedseade i London, som har varet et af de inter-
nationalt toneangivende virksomheder i udbredelsen af konceptet "New Ways of Wor-
king”, som pa dansk kan betegnes "nye arbejdsformer”. DEGW har bl.a. samarbejdet
med det danske arkitektfirma PLH arkitekter, som ligeledes har veeret radgiver for SES i
forbindelse med indretning af deres kontormiljg.

En af de metoder, som SES benyttede i analysen af det daveerende kontormiljg i styrel-
sen, var med inspiration fra DEGW at registrere den aktuelle udnyttelse af kontorerne,
som primert bestod af enkeltmandskontorer. Man registrerede 3 gange om dagen i en pe-
riode i 1998, og man naede frem til, at ud af de 102 medarbejdere var der maximalt 80 til
stede samtidig, at der som minimum var 54 medarbejdere til stede, og der var gennem-
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snitlig 64 til stede. Omregnet til areal pr. tilstedeveerende medarbejder svarede dette til et
gennemsnit p& 60 m? med en variation fra 48 til 70 m?.

Ved efterfalgende malinger gik man over til at registrere 4 gange dagligt og man diffe-
rentierede efter hvor mange medarbejdere, der var ved egen arbejdsplads, og hvor mange
medarbejdere og geester, der var andre steder i bygningen. Man naede ud fra malingerne
af udnyttelsesgraden frem til, at godt 40% af medarbejderne havde behov for en fast ar-
bejdsplads, mens de resterende knap 60% mere hensigtsmaessigt kunne dele arbejdsplad-
ser. SES har ligeledes benyttet elektroniske spgrgeskemaer og interviews til kortleegning
af arbejdsprocesser.

| forleengelse af analysen gennemfarte SES et pilotprojekt, hvor man byggede om og ind-
rettede storrumskontorer disponeret med en raekke aktivitetsbaserede omrader pa 2 etager
i den &ldre ejendom i Lgngangstraede, hvor SES har kontorer. Omraderne omfattede ar-
bejdspladser, stilleomrader, projektomrader, formelle og uformelle mgdeomrader samt
omrader for serviceteams, informationscenter og "touch down” (sma disponible arbejds-
pladser, hvor medarbejdere pa vej mellem forskellige lokaliteter kan sette sig for at ar-
bejde i et kort tidsrum, f.eks. checke e-mails).

Idéen med denne sakaldt aktivitetshaserede arbejdsplads er, at den enkelte medarbejder
veelger at benytte den arbejdsplads, der bedst understetter den pageaeldendes aktuelle ar-
bejdsopgave. Dette stiller naturligvis krav til, at medarbejderne kan arbejde med de IKT-
veerktgjer, der er ved de forskellige arbejdspladser/aktivitetsomrader, eller selv medbrin-
ger mobile IKT-verktgjer. | SES fik medarbejderne tradlgse telefoner og alle PC'ere var
standardopsatte, sa alle medarbejdere kunne logge sig ind pa hvilken som helst PC. Des-
uden fik hver medarbejder tildelt et reolmodul pa 70 x 70 cm til at opbevare de vigtigste
personlige mapper og papirer.

Efter nyindretningen kunne man i 2000 konstatere, at man til ca. 45 medarbejdere havde
radighed over 1.595 m? med 39 arbejdspladser og i gennemsnit 35,4 m? pr. person. Der
var imidlertid plads til en mere intensiv udnyttelse med op til 60 medarbejdere med 52
arbejdspladser pd samme areal svarende til 26,5 m? pr. person.

Der var tale om et vidtgaende eksperiment, hvor ingen medarbejdere pa de 2 etager havde
faste arbejdspladser. Det gjaldt ogsa for styrelsens direktion, som var placeret pa pagel-
dende etager. Man gnskede at opna fleksibilitet pa arbejdspladsen — bade fysisk og men-
talt — i form af veludnyttede kvadratmetre og omstillingsparate medarbejdere.

Selv om man gennemfarte en grundig forberedelse med involvering af medarbejderne,
var ledelsen i SES klar over, at det for nogle medarbejdere til tider ville fgles uhensigts-
maessigt ikke at have fast arbejdsplads. Man planlagde derfor fra starten af, at der skulle
foretages opfelgning med evalueringer og nedvendige justeringer. En farste evaluering i
2000 ferte til at man indfarte baser, sa grupper af medarbejdere med beslaegtede arbejds-
felter fik et tilharsforhold til et bestemt omrade med et antal arbejdspladser til deling. En
af baserne var en chefbase, hvor SES’s ledende medarbejdere harte til.
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Ved en evaluering i 2001 angav 90% af medarbejderne, at det aktivitetsbaserede milja
var en gevinst for SES. Det nye arbejdsmiljg havde isar styrket det tvaergaende samar-
bejde mellem enheder, opbygning og deling af viden samt kontakten mellem kolleger.
Der var generel tilfredshed med baserne, som fungerede godt som fundament for felles
faglighed. Dog havde medarbejderne gnske om at have deres chef placeret i nerheden
medarbejderbaserne, mens cheferne foretrak at veere placeret i chefbasen, som havde fart
til bedre samarbejde mellem cheferne og mere effektiv tveergaende koordinering.

Medarbejderne oplevede, at det var blevet sveerere at planlaegge sin arbejdsdag, idet man
var tilgengelig for alle, og det hele gik meget hurtigere. Nogle oplevede, at de havde tabt
faglighed, og andre mente, at produktiviteten i den individuelle opgavelgsning var faldet.
Imidlertid var produktiviteten i den feelles opgavelgsning forgget.

En af de vigtigste erfaringer fra SES er, at det aktivitetsbaserede kontormilja er noget der
hele tiden er under forvandling. Fleksibiliteten giver mulighederne for at der lgbende kan
ske tilpasning til &ndrede behov. Det er dog tillige vigtigt med en lgbende ledelsesmaes-
sig opmarksomhed pa, at kontormiljget til stadighed er i overensstemmelse med de aktu-
elle behov, sa det ikke gror til” og skaber barrierer for organisationen men fortsat under-
stotter dens effektivitet og udvikling. Samtidig er det i det aktivitetsbaserede miljg ikke
som i det traditionelle kontormiljg muligt at skjule sig i sit eget kontor. Det har maske i
serlig grad betydning for lederne, der bliver meget mere synlige og skal veere parat til
hele tiden at vaere ”pa”, samtidig med at de traditionelle statussymboler er veek.

Efter at eksperimentet pa de 2 etager var blevet evalueret gennemfarte SES en ombyg-
ning af hele ejendommen i Langangstrade.

Projekt for Patent- og Varemarkestyrelsen

Patent- og Varemerkestyrelsen (PVS) er en sarlig type offentlig virksomhed, der er pree-
get af en hgj grad af teknisk indsigt og specialiseret arbejdskraft, og styrelsen behandler
materiale underlagt fortrolighed. Samtidig er PVS inde i en omstillingsproces fra en klas-
sisk myndighed, der registrerer og treeffer afgarelser, til at veere en moderne offentlig ser-
vicevirksomhed, hvor interaktion med brugerne er vigtigere end de traditionelle myndig-
hedsopgaver. Det har fordret en ny arbejdsmade, hvor man leegger veegt pa videndeling,
samarbejde og udnyttelse af kompetencer pa tveers af organisationen.

Samtidig har digitaliseringen af de store maengder af tidligere papirbaren dokumentation
fort til, at de omfattende fysiske arkiver i naerheden af arbejdspladserne er blevet overflg-
dige. Det har givet muligheder for betydelige arealbesparelser og muligheder for at ind-
rette sig langt mere fleksibelt. Overgangen til den digitale arbejdsform har medfert, at
man har kunnet undvaere 25 hyldekilometer arkiv med 150.000 tons papir.

Pa den baggrund overvejede PVS’s ledelse at opsige deres lejemal i en kontorbygning fra
1980-erne i Taastrup. Bygningen var oprindelig bygget til PVS og udformet som en 18 m
dyb dobbeltkorridorbygning med plads til disse fysiske arkiver i kompaktreoler midt i

bygningen i naerheden af arbejdspladserne, som var placeret i cellekontorer langs bygnin-
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gens facader. Udlejer er SES, der i forleengelse af SEA-reformen, jf. afsnit 4.2.1, har
overtaget ejerskabet af bygningen. Pa baggrund af en analyse baseret pa pris og kvalitet
udarbejdet i samarbejde mellem PVS og SES fandt man imidlertid i sommeren 2004 frem
til, at en ombygning ville veere den bedste lgsning.

Forud for dette havde PVS gennemfgart en behovsanalyse med stor inddragelse af medar-
bejderne, hvor de enkelte enheder beskrev udviklingen i deres opgaver og arbejdsmeto-
der. Pa det grundlag blev krav og gnsker til de fremtidige fysiske rammer formuleret med
bistand af arkitekt Claus Francke som radgiver. Claus Francke har bistaet PVS som leje-
radgiver i den videre proces, hvor han har fungeret som formidler mellem afdelingsche-
ferne i PVS og SES som bygherre.

Blandt kravene til den nye indretning var en gget adgangskontrol med skalsikring mellem
det offentligt tilgaengelige omrade og de interne omrader. Endvidere skulle der foretages
enklavelukning om et IT-overvagningsrum. Der var tanker om yderligere sikringsforan-
staltninger, men de blev lempet i den videre proces. Det var forudsat at alle medarbejdere
havde egen arbejdsplads, og antallet af arbejdspladser skulle baseres pa 227 med mulig-
hed for at udvide til 286.

SES involverede pa et tidligt tidspunkt arkitekt Lars Nymand i projektet. Han blev ud-
valgt pa grundlag af tidligere kendskab, idet opgaven havde et skonomisk omfang under
EU’s teerskelveerdier, sa der ikke var krav om at gennemfgre udbud af radgivningen. Pa
grundlag af behovsanalysen gennemfgrte Lars Nymand en skitseringsproces, som indebar
flere mgderunder med afdelingscheferne i PV'S for at na frem til lgsninger, som kunne
godkendes af PVS’s ledelse. Ikke alle afdelingsledernes gnsker kunne tilgodeses, f.eks.
blev et IT-serverrum placeret i keelderen, selv om IT-chefen gnskede rummet placeret ved
IT-afdelingen i stueetagen.

De almindelige medarbejdere deltog ikke direkte i skitseringsprocessen med arkitekten,
men der afholdtes to informationsmader for alle medarbejdere. Derudover var det op til
de enkelte chefer at involvere medarbejdere i deres afdelinger. Der blev desuden gennem-
fart en omfattende informationsindsat internt med ugentlig information udarbejdet af en
medarbejder fra informationsafdelingen.

Facts om Patent- og Varemarkestyrelsen (PVS)

Reference: Styrelse under @konomi- og Erhvervsministeriet

Formal: At fungere som center for strategisk information og beskyttelse
af teknik og forretningskendetegn.

Opgaver: Udstedelse af patent- og designrettigheder samt registrering af
varemarker og brugsmodeller

Medarbejdere: 245 arsveerk og 272 arbejdspladser

Web-adresse: 48Hwww.dkpto.dk
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Som led i skitseringsprocessen fastlagde PVS’s direktion efter opleaeg fra arkitekten fal-
gende 5 overordnede principper:

1. Alle - direktarer, enhedschefer og medarbejdere — sidder i abne miljger

2. Arbejdspladserne er sikret god plads med et gennemgaende modul pa 6 m for 4 ar-
bejdspladser, som skaber mulighed for ”luft” mellem arbejdspladserne

3. Storrumskontorerne opdeles i mindre afsnit adskilt af ”flexrum”, og hvert afsnit kan
indrettes til 4-12 personer, hvilket skaber intimitet og starre ro omkring den enkelte
arbejdsplads

4. Der etableres mange flexrum, som frit kan anvendes til mgder, projektgrupper, stille-
rum, personlige samtaler mm., og enhedscheferne placeres i umiddelbar naerhed af et
flexrum

5. Midterzonerne i huset anvendes til feelles funktioner og aktiviteter: Mgdebarer, biblio-
teker, lounge, caféer og ekstra mgderum

Kravene til fortrolighed og arbejdsro farte til at nogle enheder blev placeret i omrader
adskilt med glasvaegge mod de gennemgaende ganglinier. Det gjaldt for et ankenaevn og
for patentafdelingen, mens gvrige enheder blev placeret i abne miljger.

Et af de store diskussionsemner under planleegningen var valg af gulvbelaegning, som
stod mellem teepper og linoleum. Det lykkedes ud fra et omfattende dokumentationsmate-
riale, som SES’s projektleder havde samlet sammen, at overbevise reprasentanter fra
PVS om, at teepper var det bedste valg, bl.a. ud fra akustiske hensyn.

Et andet diskussionsemne var placeringen af patentafdelingen, der er en meget magtfuld
enhed i PVS med en tendens til at isolere sig fra de gvrige dele af organisationen. Patent-
afdelingen fremsatte gnske om, at hele enheden var samlet pa samme etage. Der var fra
PVS’s ledelse et gnske om at integrere patentafdelingen, og med dette sigte blev det be-
sluttet at afdelingen skulle placeres pa flere etager samlet lodret omkring et atrium. Den
gnskede integration er kun opnaet i begraenset omfang.

Pa grundlag af skitseringsprocessen udarbejdede Lars Nymand et projektforslag, som la
til grund for udbud af ombygningen i totalentreprise omkring nytar 2004-5. Sammen med
projektforslaget indgik der i udbudsmateriale tillige sakaldte “design outlines” for sarligt
vigtige arkitektoniske forhold, f.eks. lofter, gulvplaner og mgderum. Tilbudene var for-
delagtige, hvorfor der blev mulighed for at tilkabe nogle ekstra forbedringer, bl.a. af kan-
tineomradet. Der blev indgaet kontrakt med NCC, der gennemfarte hovedprojektering
med Hou & Partnere som arkitekt. Lars Nymand deltog i projekteringsmgderne for at sik-
re at intentionerne i projektforslaget blev fulgt.

Omfanget af glasvaegge blev gget under hovedprojekteringen pa grund af nye gnsker
PVS. Det farte til en forsinkelse af projekteringen, og man matte betale totalentrepreng-
ren for omprojektering og forcering samt acceptere en forsinkelse. Bortset fra dette forlgb
projektet som planlagt. En af arsagerne til dette var at PVS havde stor ledelsesmaessig
opmarksomhed pa projektet, og fastsatte rammerne for projektet pa hgjt niveau. @kono-
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michef Steen Halk Pedersen fungerede som styrelsens projektejer, og han havde erfarin-
ger fra gennemfarelse af starre ombygningsprojekter fra tidligere stillinger.

Under ombygningen blev medarbejderne flyttet ud af de dele af bygningen, der var om-
fattet af ombygningen. Hovedparten af medarbejderne blev placeret i midlertidige pavil-
lonbygninger pa ejendommen. Arbejdet startede i april 2005 og blev afleveret den 23.
december 2005. PVS flyttede ind mellem jul og nytar, sa man kunne tage de ombyggede
lokaler i brug fra starten af 2006. Ombygningen kostede 37 mio. kr., og PVS investerede
derudover 5,5 mio. kr. i nyt inventar og nye PC-ere med fladskearme til alle arbejdsplad-
ser.

En af de vaesentligste endringer i den 3-etages bygning er, at tilgangen af dagslys er gget
betragteligt ved, at der to steder midt i bygningen er abnet op gennem daekket mellem 1.
og 2. sal samt gennem taget med is&tning af glas, sa dagslyset strammer ned gennem
bygningen. | gavle er der skaret hul i yderveegge og isat vinduer, sa der ogsa pa den made
kommer mere lys ind, samtidig med at man lettere kan orientere sig i bygningen. Desu-
den er loftet haevet fra 2,50 til 2,80 m langs facaderne og fra 2,30 til 2,50 m i ganglinier
og midterzonerne. Som et sarligt arkitektonisk og brugsmaessigt element er der indsat
svaevende mgdebokse i forbindelse med abningerne i etageadskillelsen mellem 1. og 2.
sal. Indvendigt opleves bygningen saledes helt anderledes end tidligere.

Selv om det kraever en tilpasning for medarbejderne at sidde anderledes, sa oplever man
generel stor tilfredshed med den nye indretning. Dette har man konstateret ved mader i
enhederne og ledelseskredsen. Styrelsens direktgr vurderer, at den store grad af inddra-
gelse af medarbejderne har vaeret af stor betydning for dette. Et vigtigt psykologisk
aspekt har tillige veeret, at medarbejderne under ombygningen pravede det vaerst tenkeli-
ge ved at blive placeret i pavillonbygninger, og derfor gleedede de sig til at flytte tilbage
efter ombygningen.

Der er da ogsa god plads i bygningen. Ifglge Lars Nymands projektmateriale er der med
227 arbejdspladser 31 m? netto og 34 m? brutto pr. arbejdsplads, mens der med 286 ar-
bejdspladser er 24 m? netto og 27 m? brutto pr. arbejdsplads i lejemalet. I perioden forud
for projektet havde PVS oplevet en reduktion i antallet af medarbejdere, men man er nu i
en kraftig ekspansion. Man er derfor allerede inde i overvejelser om at ombygge den
gverste etage i et bygningsafsnit, som ikke var omfattet af det tidligere projekt, for at
skaffe plads til flere medarbejdere.

Hele bygningen er pa ca. 12.000 m? opdelt i 4 sammenhangende bygningsafsnit. For
PVS har projektet medfart, at man har kunnet opsige et bygningsafsnit pa ca. 4.000 m?, s&
man nu kun disponerer en del af bygningen, og dermed har man sparet husleje. Nok sa
vaesentligt er det dog, at man har faet en ny indretning, der understgtter den kulturelle
omstilling, som styrelsen gennemgar i disse ar, og de mal som ledelsen har opstillet for
virksomheden. PVS marker til forskel fra tidligere i dag ingen vanskeligheder med at
rekruttere nye medarbejdere, men dette skyldes dog ikke alene den nye indretning men
mere generelt PVS’s nye image som en moderne offentlig virksomhed.
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Pa nedenstaende tegninger er indretningen af en del af 1. salen vist far ombygningen og
den nye indretning efter ombygning som illustreret i projektforslaget
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Fremtidens kontor

Som led i videnopsamling og fortsat udvikling af koncepter for indretning af kontormil-
joer har SES gennemfart en konceptkonkurrence i 2005. Konkurrencen blev planlagt af
en tvaergaende intern projektgruppe, som indhentede inspiration til udarbejdelse af kon-
kurrenceoplaegget ved et seminar, hvor Institut for Fremtidsforskning praesenterede sine
bud pa de vaesentligste megatrends og udviklingen pa arbejdsmarkedet i de naeste 10-15
ar. Pa dette grundlag formulerede projektgruppen et konkurrenceoplaeg bestaende af en
reekke megatrends i relation til organisation, medarbejdere, bygning og teknologi, som
konkurrencedeltagerne skulle tage udgangspunkt i ved udarbejdelse af deres besvarelses-
forslag.

Selve konkurrencen gennemfartes ved et sakaldt parallelopdrag med deltagelse af DEGW
fra London og Signal Arkitekter fra Kgbenhavn, som begge er radgivere inden for kon-
torindretning. Et parallelopdrag er en dialogbaseret konkurrenceform, hvor der gennem
konkurrenceperioden afholdes lgbende dialogmader med deltagelse af savel opdragsgiver
som de deltagende firmaer. Formalet er i feellesskab at komme Igsningen narmere og sik-
re videndeling undervejs. Der er saledes ikke en vinder af konkurrencen, og begge firma-
er fik samme honorar.

Blandt hovedresultaterne af konkurrencen var, at tendensen fortsat gar mod mere tveerga-
ende samarbejde og stadig starre variation i indretningslgsningerne. Den primzre arsag er
en udvikling med en starre grad af vidensbaseret arbejde samt en starre grad af abenhed
og udadvendthed overfor samarbejdspartnere og kunder. De hidtil skrivebordsbaserede
medarbejdere bliver mere og mere mobile, f.eks. ved at sagsbehandlere udvikler sig til
radgivende og opsggende koordinatorer, men der er fortsat behov for at nogle medarbej-
dere, som udggr organisationens rygrad, forbliver pa arbejdsstedet.

Der vil sandsynligvis fremover blive lagt stor veegt pa intern branding, sa enhver medar-
bejder kan genkende sig selv i virksomhedens identitet ("corporate identity”), som det er
afspejlet i lokalelgsning og indretning. Samtidig ses der tendenser til at medarbejderne i
stigende grad kommer i fokus som individer, og livsfaseteenkning bliver et vaesentligt
element i at rekruttere og fastholde de bedste medarbejdere. Kontorindretningen skal sa-
ledes understatte medarbejdernes individuelle behov bestemt af livsfase og kulturelle til-
harsforhold mv. Hensyn til sundhed og intellektuelle udfordringer vil sandsynligvis ogsa
fa stadig sterre betydning, ligesom der vil komme starre fokus pa miljgmassig baredyg-
tighed.

For udformning af bygninger og indretning af kontormiljger indebarer disse tendenser at
der stilles store krav om rum til at mgdes og kommunikere kombineret med et tiloud om
forskellige arbejdsmuligheder, fra cellekontorer og hjemmearbejdspladser til uformelle
mgdefora og projektrum. Det mere mobile arbejdsmiljg vil sette yderligere fokus dels pa
den udadvendte del af kontormiljget som reception og mgdesteder, dels kontorets rygrad i
form af administrative funktioner.
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7.  TEKNOLOGI

7.1 Indledning

Teknologi indgar pA mange mader i relation til FM. Ejendomsdrift drejer sig basalt om at
sikre at teknologi indlejret i bygningsmaessige faciliteter kan fungere igennem bygninger-
nes levetid. | mange FM servicefunktioner indgar anvendelse af teknologi f.eks. i form af
transportmateriel, telefonomstillinger og andre kommunikationsredskaber.

| dette kapitel fokuseres pa, hvorledes IT anvendes som et redskab i de administrative FM
funktioner med sarlig veegt pa planleegningsopgaver. Pa dette omrade er der gennem de
sidste 10-20 ar udviklet en lang raekke softwaresystemer i form af generelle CAFM-
systemer (Computer Aided FM) og mere specialiserede systemer til ejendomsadministra-
tion og bygningsvedligehold.

Kapitlet omfatter temaet:

e |T-anvendelse med Steen & Stram som eksempel
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7.2 IT-anvendelse
Dette tema indeholder en case om:

e Steen & Strgm, der benytter IT til administration og drift af storcentre

7.2.1 IT til administration og drift af Steen & Strgms storcentre

Case-objekt

Virksomhed: Indfarelse af IT space management og driftssystem hos Steen &
Strgm, baseret pa CoreFM fra firmaet Backbone A/S

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Drift, udvikling og administration af storcentre

Tema: Teknologi

Emne: IT anvendelse

Best Practice aspekt:  Udbygning af driftsprogrammer for dynamisk bygningsdrift

Sggeord: Space Management, driftssystem, driftsstrategi, digital regi-
strering

Baggrund

| forleengelse af implementeringen af space management modul fra CoreFM har Steen &
Strem lagt fundamentet for indarbejdning af program for de forskellige former for drift,
som er ngdvendige i forbindelse med driften af storcentre. Denne interne indarbejdning
0g etablering gennemfares successivt og er ikke afsluttet.

Man startede med space management processen i 2003, med et pilotprojekt, hvor man for
Lyngby Storcenter registrerede op til det det niveau som skulle vere grundlaget for de
gvrige centre, dette gjaldt f.eks. lejemalsoplysninger.

Leaeringspunkter

e Mulighed for successiv udbygning af driftssystem og dermed forbedrede muligheder
for styring

¢ Involvering og engagement fra alle medvirkende medarbejdere er ngdvendig

e Behovsopgarelsen og programmet er de mest betydningsfulde delelementer for pro-
cessen

e Analyse og tilpasning af arbejdsgange er vigtig
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Facts om Steen & Strgm
e Seafsnit5.2.2. — Space Management

Facts om CoreFM

e CoreFM udvikles af Backbone A/S, der med produkter som Byggeweb.dk og Byg-
Net.dk siden 1997 har specialiseret sig i Internetbaseret software til byggebranchen.

e Backbone A/S beskaftiger bade bygge- og IT-faglige specialister, som med et teet
forhold til virksomhedens kunder og samarbejdspartnere sikrer letanvendelige pro-
dukter afstemt efter brugernes behov og samtidens tekniske muligheder.

e Virksomhedens produkter er udbredt til en stor del af den danske byggebranche.

CoreFM

Udviklingen af CoreFM tager udgangspunkt i deres kunders aktuelle behov. Det betyder,
at produktet anvender processer, som er velkendte for brugerne. CoreFM &ndrer derfor
ikke maden at teenke Facilities Management pa. Z£ndringen bestar i den foradling af data,
som softwaren genererer ved lgbende inddateringer. Samt de medfalgende gevinster malt
pa tidsbesparelse og kvalitetssikring.

CoreFM er et dansk drifts- og vedligeholdelsessoftware der samler bygningens data ét
sted pa nettet, med adgang for bygningens driftspersonale og andre brugere. Det er udvik-
let til arealhandtering, bygningsregistrering, drift og vedligehold af tekniske og elektriske
installationer, opgavestyring, forbrugsregistrering med mere. Med programmet kan man
veelge "hele pakken" og dermed fa al bygningens drift og vedligehold i faste rammer. El-
ler man kan vaelge produkter der retter sig mod konkrete behov, fx brandsikring, renge-
ring, lejemalshandtering og bygningssyn.

CoreFM er valgt af Steen & Strgm, fordi det er let tilgaengeligt; har en nem registrering
og enkle instruktioner. Et hovedargument for valget af CoreFM i forhold til andre syste-
mer er at CoreFM er opbygget i en relationsdatabase som er tilgeengelig via internettet,
hvorved man kan arbejde dynamisk med den, hvilket giver starre fleksibilitet og man far
meget forerende efterhanden som data foreligger (kun et sted). Dette giver flere tilgaen-
gelige data for flere brugere.

Typiske driftssystemer kan handtere driftsopgaver, hvortil der nogle gange kommer leje-
mal og arealhandtering. Dette er her samlet i et system, udformet enkelt efter praksis.
Steen & Strgm har bl.a. valgt systemet ud fra gnsket om en god arealdatabase, hvor man
kan importere fra AutoCad, ligesom man holder data adskilt i systemet.

Typisk har man tegninger som grundlag for arealinformationer, dette var dog ikke altid
tilfeldet i denne proces. En fordel er s& at man kan koble forskellige brugere pa systemet
til at udfare hver deres ansvarsomrade, f.eks. teknisk- eller udlejnings- eller markeds-
kompetence. Dette er der behov for ved det tveerfaglige samarbejde der foregar mellem
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driftslederne pa de enkelte lokationer. Dette understattes af periodiske driftsmgder, hvor
erfaringer udveksles.

Space management strukturen er en traestruktur, som er logisk opbygget og hvorpa man
kan laegge lag ovenpa, f.eks. arealfunktioner etc. Sa kan man teende og slukke efter behov
for de enkelte klasser.

/’) ) A Service-
Eygningsjer leverandaner

N /

Adsministratos i ? / \ Myndigheder
Relidighvire Medarbisjder

Processen

Aktuelt er der en proces i gang i samarbejde mellem Steen & Strgm og CoreFM, hvor der
foretages en arealregistrering for alle centre. Dette geelder ajourfgring af tegninger samt
kontrol af den aktuelle situation. Registrering af rum og lejemal foretages pa stedet. Hertil
fojes indlegning i systemet med sigtet at opna et troveerdigt data/arealgrundlag som ud-
gangspunkt for den efterfglgende proces.

Processen har veeret vanskeligere end farst regnet med, og man star i gjeblikket midt i
forlgbet, som forventes gennemfart i labet af 2006. Undervejs er afprgvet digital afleve-
ring af materiale fra byggesager. Dette vil dog farst blive implementeret senere.

Naste aktuelle mal vil blive, at relevante medarbejdere far adgang til systemet og selv
medvirker ved vedligehold af data m.v. Pagaldende medarbejdere vil veere ansvarlige for
hver deres faglige del. Dette forventes at blive en kraevende proces, der kraever paedago-
gik og indleering ved malrettede kurser og opbygning af dokumentation, vejledninger
m.v. malrettet brugerne.

Tidsplanen er undervejs revurderet og der indgar tekniske tegnere i processen med teg-
ninger, mens der ogsa allokeres de ngdvendige ressourcer for den videre proces. Der er
ikke udarbejdet en samlet tidsplan for den videre proces, hvor det iser geelder om at fa fat
i driftsmedarbejderne pa de enkelte centre og fa dem til at se nytteveerdien og blive fortro-
lige med arbejdsgangen ved anvendelsen og udbygningen af systemet. Den naste store
hurdle vil vaere analyse af arbejdsprocesserne og organisering, idet alle havde hver sin
metode tidligere.
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CoreFM er alene software leverandar — det er deres primare mal, mens andre systemle-
verandagrer tillige selger radgivning. For at lgse dette dilemma uden at komme i klemme
er man i CoreFM ved at opbygge partner relationer. Herved kan man som samlet leveran-
ce levere f.eks. digital aflevering og alle ikke-systemmaessige forhold udferes af samar-
bejdspartnere blandt arkitekt/ingenigrfirmaer.

Neeste fase er en dialog med driftspersonalet for at afdaekke processerne inden systemet
implementeres. Der regnes med at gennemfgare et nyt pilotprojekt for Lyngby Storcenter,
med opbygning af en driftsplan som start pa naste etape. | den del medvirker eksterne
radgivere.

Etablering af driftssystem

Ved etablering af driftssystemet opnas en synlig driftsstrategi, som giver et visuelt over-
blik over bygninger og udearealer Endvidere indarbejdes en feelles, personuafhangig vi-
den. Ved at arbejde med forebyggende vedligehold, vil der blive feerre hovsa-lgsninger
0g man opnar et gkonomisk overblik over driftsudgifterne, hvorved driftsbudgettet kan
udnyttes optimalt. Dertil kommer en lang planleegningshorisont — med forbedret overblik
over vedligeholdsopgaver i fremtiden samt bedre tjek pa serviceaftaler og eksterne leve-
randgrer. Opgaver til outsourcing kan bedre ske samlet, hvorved man kan opna en bedre
pris pa ekstern service.

CoreFM's software-produkter omfatter Hosting, Areal, Afdelinger, Objekter og forekom-
ster, Bygningssyn, Planleegning, Brand, Vej og park. Nye produkter udvikles lgbende i
takt med kundernes efterspgrgsel, blandt det seneste er at forsikringerne, serviceaftalerne
og leasingkontrakterne registreres centralt og man kan se dem efter behov. Lasninger in-
deholder foruden software, radgivning, support og aktivering af brugerne gennem kurser
og undervisning. Afhangig af behov, kan dette forega over en begranset opstartsperiode
— eller som en permanent serviceaftale.

Et typisk implementeringsforlgb vil veere opdelt i faser og streekke sig over en leengere
periode med mulighed for opsamling af erfaringer, som kan anvendes i ngdvendige be-
slutninger om bl.a. registreringens detaljeringsgrad og en individualiseret arbejdsgang
efter fuld implementering.

Forlgbet kunne se ud som falger:

1) Beskrivelse af omfang, struktur og mal med digitaliseringen

2) Indsamling af data, lagret pa en Byggeweb arkivlgsning

3) Overforsel af data til CoreFM

4) Behandling af data og opsatning af FM-planer

5) Yderligere detaljering og aktivering af nye brugergrupper

6) Fuld systemimplementering og —drift

7) Tilkobling af ekstramoduler til andre anvendelsesformal end drift og vedligeholdelse
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Et veesentligt parameter for Steen & Strgm har veeret, at data med fordel kan anvendes pa
alle tidspunkter i forlgbet — ogsa far en fuld implementering. Det er dermed muligt at
straekke overgangen til digital Facility Management over en periode af valgfri leengde.
Samtidig med en forbedret og mere rationel arbejdsgang for hver overgang til en ny fase.

Anvendelsesmuligheder

CoreFM-konceptet er udviklet pa baggrund af flere ars erfaringer med Byggeweb-
lasninger. Ofte har der ved afslutning af byggesagen veeret gnsker om at kunne gemme og
efterfglgende viderebearbejde indsamlede oplysninger til brug i forbindelse med drift og
vedligeholdelse. Byggeweb-lgsningen har kun delvist kunnet tilbyde faciliteter til deek-
ning af dette behov, som foruden deling af felles informationer bestar af bl.a. registre-
ringssystematik, overblik, planleegning og visualisering. Byggeweb er dog stadig et vel-
valgt udgangspunkt for indsamling af data til brug i CoreFM.

Analyser 09
busdgetier

rerione e
S
A ~N B

m FR-opgineer
Registrenng

Bawisnminger

CoreFM suppleres lgbende med ekstramoduler til szrlige anvendelsesformal. Herunder
opgavestyring, beskrivelse af lejemal, renggringsruter, evakueringszoner og andre for-
hold, som ikke fremgar af en traditionel FM-plan.

Digital registrering af eksisterende byggeri omfatter typisk arealer, bygningsdele/inventar
og driftsplaner.

Ved registrering af arealer opnas et preecist overblik over arealers udstraekning og anven-
delse. Systemet kan opsummere arealer fra en enkelt veegflade og op til et antal ejen-
domme samt alle mellemliggende niveauer. Der kan beregnes pa vilkarlige, brugerdefine-
rede arealer, foruden arealfunktioner, interne/eksterne lejemal, feellesarealer, priszoner,
mm.

Registrering af bygningsdele og inventar medfgrer overblik og mangdeberegner pa alle

niveauer i ejendomsportefaljen. Registrerede oplysninger kan anvendes til FM-
planleegning samt overblik over brand- og andet inventar mm.
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Eksisterende driftsplaner kan overfares til programmets planlegningskalender, saledes at
FM-tiltag og likviditetsbudgetter centraliseres og standardiseres. Driftsplaner kan oprettes
med en detaljeringsgrad, der svarer til eksisterende praksis, for pa sigt at kunne foraedles
via malrettet registrering af arealer, bygningsdele, og inventar.

Fordelene ved digital registrering er:

Let tilgang til feelles data pa tveers af faglige og geografiske afstande
Visuelt overblik over arealer og forekomster

Enkel ajourfgring af anvisninger og FM-planer

Sammenligning af forskellige ejendommes tilstande og FM-omkostninger
Genanvendelse af data til andre formal end drift og vedligeholdelse

Moduler

Arealmodulet samler alle opmalinger og giver brugerne et overblik over deres ejendom-
mes arealer. Programmet samler oplysninger om arealer bade ude og inde. Man kan op-
male og registrere pa forskellige detaljeringsniveauer, afheengig af hvad man gnsker at
bruge systemet til. Bade cirkatal og ngjagtige opmalinger kan registreres og anvendes til
rapporter om arealernes fordeling og deres beskaffenhed. Arealmodulet er ogséa grundlag
for gvrige gvrige moduler. Digitale tegninger i DWG-format konverteres automatisk, sa
de kan vises og bearbejdes direkte pa Internettet uden brug af AutoCAD. De konvertere-
de tegninger genanvendes i visninger og rapporter, f.eks. lejemalsbeskrivelser.

Arealmodulet giver bl.a. falgende muligheder:

Visuelt overblik over arealerne og deres anvendelsesmuligheder
Et klart billede af hvad bygningen bruges til

Mulighed for at bearbejde data direkte i tegningen

Mulighed for at udskrive rapporter med arealoplysninger

e Felles viden om bygningens arealer

e Grundlag for at arbejde med lejemal, brand, bygningsdele mm.

Planlzgningsmodulet benyttes til at planleegge en synlig driftsstrategi, sa man bevarer
bygningens verdi og serger for bedste grundlag for at leegge en plan for drift og vedlige-
hold..

Bygningssynsmodulet samler observationer pa tveers af tid og sted. Nar radgivere syner
bygningen, skriver de deres observationer ind i programmet. Her har bygningens ejer og
andre brugere falles adgang til at se resultatet af synet, og far mulighed for at tage initia-
tiver i forhold til deres del af reparationen og vedligeholdelsen.
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8. MILJD
8.1 Indledning

Miljeforhold indgar som et veaesentligt aspekt i FM. Eksempelvis foregar sterstedelen af
energiforbruget i Danmark i vores bygninger i form af el og varme. Energi- og miljgle-
delse er da ogsa vaesentlige opgaver inden for FM.

Miljgforhold kan hensigtsmaessigt opdeles i indemiljg og og udemiljga.

Indemiljget omfatter indeklimaet i bygninger, og det er en vaesentlig opgave inden for
ejendomsdrift at overvage og styre indeklimaet i arbejdslokaler. Et godt indeklima har
stor betydning for medarbejdernes trivsel.

Udemiljg omfatter den omgivende natur og pavirkningen heraf i form af forurening og
andre miljgbelastninger, f.eks. deponering af affald. Udarbejdelse af granne regnskaber er
et eksempel pa en metode til at opgare en virksomheds eller ejendoms pavirkning af
udemiljget. Hensyn til udemiljget har afggrende betydning for samfundsmeaessigt at opna
en miljgmeessig beeredygtig udvikling.

Hensyn til et godt indemiljg kan vaere i modstrid med hensyn til udemiljg. Eksempelvis
vil installation af mekanisk kaling af hensyn til at sikre en behagelig temperatur inden-
ders i varme perioder indebzere et gget el-forbrug. Der er imidlertid muligheder for at ud-
vikle andre lgsninger, hvor begge hensyn tilgodeses. Anvendelse af naturlig ventilation
kombineret med effektiv solafskeermning er et eksempel pa dette.

Kapitlet er opdelt i falgende temaerne:

e Indeklima og trivsel med NCC som eksempel
e Baredygtighed med boligselskabet FSB som eksempel
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8.2 Indeklima og trivsel
Dette tema indeholder en case om:

e NCC, der har opfart et hoveddomicil hvor indeklimaet er baseret pa naturlig ventilati-
on i kontoromraderne

8.2.1 Naturlig ventilation pa NCC’s hoveddomicil

Case-objekt

Virksomhed: NCC

Land: Danmark
Kernevirksomhed: Entreprengr

Tema: Milje

Emne: Indeklima og trivsel

Best Practice aspekt:  Erfaringer fra etablering og driftsfasen af omfattende lgsning
med naturlig ventilation
Segeord: Naturlig ventilation, kontorbyggeri, medarbejdertilfredshed

Baggrund

Bygherren stillede krav om at der blev udfert naturlig ventilation i forbindelse med opfa-
relsen af et kontorbyggeri i Tuborg Havn. Den fardige bygning fungerer som domicil for
entreprengrvirksomheden NNC, der bor til leje. Bygherren var Ejendomsselskabet Tu-
borg Nord C ved Carlsberg (75%) og NCC (25%), og NCC varetog tillige projekterings-
ledelse og var entreprengr. De projekterende var arkitekterne Schmidt, Hammer og Las-
sen, mens Birch & Krogboe var konstruktionsingenigr og NNC var installationsingeniar.

Dette er imod den almindelige trend pa domicil markedet, hvor der i disse ar ofres mange
kreefter pa at styre indeklimaet ved hjeelp af avanceret teknik ofte med hgjere driftsudgif-
ter som konsekvens.

Leeringspunkter

e Den generelle vurdering er at domicilet er bedre end gennemsnittet af nyere kon-
tordomiciler.

e Generelt opgares erfaringerne til brug for fremtidige byggeopgaver.

e Elforbrug ligger i den lave ende nar der sammenlignes med tilsvarende kontor-
huse

e Varmeforbrug ligger pa niveau med tilsvarende kontorejendomme

e Den serlige fokus pa indeklimaet ved anvendelse af naturlig ventilation er fulgt
op med lgbende malinger og tilpasninger

188




Byggeriet
NCC’s hovedsade ligger ved Tuborg Havn i Hellerup. Omradet er centralt beliggende,
og preeget af maritim atmosfaere med vid udsigt over @resund.

Hovedsedet er indrettet i en femetagers bygning med en grundplan pa 60 * 60 m. Den
indeholder kontorer, som i en 15 m dyb zone omslutter et stort indre atrium. Atriet gar op
gennem alle etager og afsluttes af et tag med markante ovenlyshand.

Facts om NCC s hovedsaede i Danmark

e Bygningen omfatter 12.900 m2 samt 5.300 m2 keelder med teknik, service og parke-
ring.

e Kontoretagerne bestar af et sgjle-bjaelkesystem af beton med daekelementer, der
spaender fra facader til atrium.

e Mod syd er 4. etage trukket frem og danner et markant blikfang samt sol-
afskeermning for den underliggende facade og hovedindgangen.

e Bygningens materialer bestar af marke facader af klgvet norsk skifer, metalbekleaed-
ning og et lyst, abent indre med asketraesgulve. | atriet er svensk marmorgulv

e Kantinen er placeret pa gverste niveau over den fremskudte etage med en stor tagter-
rasse og udsigt ud over @resund.
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Kontoromraderne er sammenhangende dynamiske arbejdsomrader, hvor arbejdsgrupper
kan dannes fleksibelt omkring sma ger af specialfunktioner som mgderum af varierende
starrelse, stillerum, cafémiljger og servicerum. Bygningen rummer ingen individuelle
kontorer; alle medarbejdere fungerer i det samme rum.

Hovedtrapper og toiletter ligger som fire faste kerneomrader, som man let orienterer sig
imod. Kontoromraderne vender dels mod facaderne, dels mod atriet, som de star i aben
forbindelse med.

| atriet er der reception, boligshop og et auditorium, som er placeret som en fritligggende
kube pa atriets gulv. | atriet er der eksotiske traeeer og spejlinger i vandoverfladen, som
danner auditoriets tag. Herfra risler vandet ned af auditoriets vaeg til en stenfyldt rende i
marmorgulvet. Herved skabes en akustisk baggrund for husets funktion.

Energi og indeklima

Bygningens design bidrager til at sikre et lavt energiforbrug. Dens kompakte form, skyg-
geeffekten af den udtrukne etage mod syd og solafskaeermning mod gst og vest begraenser
solindfaldet i bygningen uden at hindre et frit udsyn. Energiforbruget i bygningen til be-

lysning og kontorteknik styres effektivt. Derved er skabt grundlag for princippet om na-

turlig ventilation af kontoromraderne uden kaling.

En termisk drevet luftstram skyller fra hgjtsiddende vinduesband i facaderne gennem ar-
bejdsomraderne til atriet og videre op gennem ovenlysspalterne. Ventilationsabningerne i
facader og ovenlys styres af automatik. Om sommeren udnyttes de kalige neetter til at
seenke temperaturen i kontoromraderne. Bygningens store volumen sikrer, at et behage-
ligt indeklima kan opretholdes i lgbet af arbejdsdagen uden anvendelse af kagleanlag.

Kun omrader med stor personbelastning, sa som auditorium, store mgderum og kantine,
har mekanisk ventilation og keling. Derudover har serverrum og kopi/printrum mekanisk
ventilation. Det har veret vejledende for valget af materialer at undga emner, der kan be-
laste indeklimaet og brugerne, skabe serlig risiko ved brand eller leegge beslag pa bela-
stede ressourcer.

Ved omhyggelig anvendelse af lyddeempende materialer og med vandets rislen som kon-
stant akustisk baggrundstaeppe sikres, at de mange medarbejdere kan veere i teet arbejds-
maessig kontakt med hinanden uden at belastes af stgjgener.

Naturlig ventilation

| starten blev der truffet en afggrende beslutning, idet man afgjorde at der ikke skulle vee-
re individuelle kontorer i domicilet, hvorved udgangspunktet for etablering af naturlig
ventilation blev forbedret. Der blev givet frie haender vedr. flowet og det var vigtigt at
give arkitekterne de rette parametre i forbindelse med udformningen.
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Der blev etableret en indeklimagruppe, som skulle varetage opgaver i forbindelse med
ventilation, akustik m.v. Gruppen blev ledet af Poul Erik Kristensen, Teknologisk Institut
Energi, og bestod af NCCs egne teknikere, suppleret med deltagelse fra Teknologisk In-
stitut og Aalborg Universitet samt firmaet Windowmaster (Velux), og gruppen opstillede
de relevante krav.

Energistyrelsen stillede midler til radighed, saledes at der blev en showcase som kunne
offentliggares. Erfaringerne fra forlgbet blev at aktiviteterne vedr. naturlig ventilation
blev en tidsmaessig, men ikke en gkonomisk belastning for sagen.

Man udarbejdede zoning, simuleringer etc. for at leve op til DS indeklimanormer. Da den
hgjeste sommertemperatur var mod nord, blev det besluttet at reducere glasarealer her.
Der blev installeret lysfalere og kaffemaskiner med permanent karende varmeplader var
tabu. Varmeafgivende kopi/print udstyr placeres i ventilerede rum, og personlige printer
tillades ikke. Opvaskemaskiner skulle alene anvendes uden for normal arbejdstid og der
skulle anvendes fladskaerme pa arbejdspladser ved den sydvendte facade for at reducere
varmebelastningen.

Zoneinddeling af typisk etage

ZOME 4. 03 ZOME 4.08

ZONE 4.03
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Natkaling skulle akkumuleres i luft, som svarer nasten 60 m3/person, hvilket virker som
buffer. Der blev opstillet designparametre vedr. facader, abningsgrad m.v. Luftskiftet
blev i de afsluttende simuleringer forgget til 4 gange i timen, i forhold til volumen under
de nedsenkede lofter.

Konklusionen pa forsgg og beregninger var at indeklimanormen blev overholdt. Samti-
digt var der undersggelse af dagslys og akustik, saledes at dette blev afbalanceret. Aku-
stikken skulle spille sammen med armaturer m.v. Resultat blev samlet i en rapport og
computermodel.

Det er muligt at abne alle vinduer individuelt ved hjalp at trykknap der overstyrer den
automatiske styring. Dette bruges dog naesten aldrig i praksis, blandt andet fordi den
kystnaere placering betyder at det blaeser meget, nar vinduerne abnes helt.

Der er etableret solafskeermning mod gst og vest og styringsmulighed for solafskeermning
og vinduer. Der er vejrstation pa taget og der sgrges for kraftig udluftning (afkaling) ved
natabning af vinduer. Pa taget af auditoriet, som er placeret i atriet, er der vandbassin,
som med sit rislende vand fungerer som baggrundsstgj for de store dbne arealer. Dette
stajteeppe fungerer dagligt indtil klokken 17. Indeklimatisk effekt af dette er en fordamp-
ning pa 0,5 m3 pr. dggn. Ej malbar. De store planter i atriet virker som indikator for inde-
klimaet.

| forbindelse med overgangen til drift, var der Igbende telefonisk kontakt til leverandaren
Windowmaster for gradvis justering og tilpasning og brugerne har veeret tilfredse. Ved
problemer er temperaturen blevet havet.

Naturlig ventilation vil efter NCC’s opfattelse veere en fornuftig lesning, hvis falgende
betingelser opfyldes:

Stort rumvolumen

Aben-plan kontorer

Mulighed for stakventilation (skorstenseffekt) og natkeling
Optimal vinduesdesign

Kombineret med brand- og rggventilation

Medarbejdertilfredshed

NCCs naturligt ventilede domicil har deltaget i to eksterne undersggelser af indeklimaet. |
den ene har Internationalt center for indeklima og energi, DTU undersggt luftkvalitet og
medarbejdertilfredshed i fem mekanisk ventilerede og fire naturligt ventilerede bygnin-
ger. Medarbejder tilfredsheden med indeklimaet var starre i de naturligt ventilerede byg-
ninger. | den anden har Statens byggeforsknings institut foretaget en spargeskemaunder-
sggelse af indeklimaet i 8 kontorbygninger, og fundet at der er feerre personer med symp-
tomer som tgrre gjne, tar hals m.m. i NCCs Domicil end i de sammenlignelige kontor-
bygninger.
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| forbindelse med APV (ArbejdsPladsVurdering) er der imidlertid identificeret omrader,
hvor der er gener vedrgrende treek, varme og ter luft. Disse omrader bruges til bygge-
pladsfolk (ca. 300) der ikke har faste arbejdspladser i domicilet.

Ved megen bleast kan der veere problemer med funktionen af den udvendige solafskaerm-
ning som findes mod gst og vest. Der er etableret indvendige rullesolgardiner mod alle
facader og ellers ingen solafskeermning mod nord. Der kan vare problemer med blaending
i sma magdelokaler placeret i hjgrner af bygning, da disse ikke har indvendige solrullegar-
diner.

Elforbruget vurderer man ikke kan geres meget bedre, og ved et samarbejde med NESA
ligger det p& 75 kWh/m?, hvor det i NESAs domicil ligger p& 100 kWh/m?. Vedr. varme-
forbruget ligger dette pa niveau med 3 gvrige domiciler i Tuborg omradet, mens 1 ligger
lavere. Der har varet megen opfalgning og lgbende korrigering, hvilket falges pa bimale-
re.

Kilder og referencer

Mgde d. 18. maj med Bjarne Korsgaard Pedersen, senior projektchef, Mogens Larsen,
driftsleder, Sri Sai Das, sikkerhedschef og Svend Mertz, miljachef.

Udleveret materiale:

e OH-serie om naturlig ventilation af NCC Domicil. Windowmaster 30.010.03 — mgde
med Carl Bro.

(ogsa elektronisk)

Intern meddelelse vedr. Undersggelser af indeklimaet i NCC domicil — 16.maj 2006.
Intern meddelelse vedr. energiforbrug i NCC domicil

Uddrag fra indeklimaundersggelsen ved. Forskergruppen og Center for indeklima og
energi pa DTU. (2 papers)

NCC Construction Danmark, arsberetning 2005

e Brochurer om NCC hovedsade i Danmark samt Tuborg Nord.
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8.3 Beredygtighed

Dette tema indeholder en case om:

FSB, der er et boligselskab, som har arbejdet systematisk med miljgarbejde kombine-
ret med udstrakt beboerdemokrati

8.3.1 Systematiseret miljgarbejde med beboerdemokrati i FSB

Case-objekt

Virksomhed: Det almennyttige boligselskab FSBbolig

Land: Danmark

Kernevirksomhed: Gode billige boliger til offentligheden

Supportfunktion: opfare, udleje, administrere, drift, vedligeholde og modernisere
boligbebyggelser

Tema: Milje

Emne: Beeredygtighed

Best Practice aspekt: ~ Miljavenlig FM, beboerdemokrati og decentral ressourcestyring

Sggeord: Beeredygtighed, miljg, boligbyggeri, in-house, ressourcestyring

Baggrund

FSBbolig er Kgbenhavn Kommunes starste almennyttig boligselskab, og ejer og admini-
strerer ca. 14.000 boliger i Kgbenhavn og ca. 800 boliger i Gladsaxe Kommune. Herud-
over administrerer FSBbolig en raeekke plejehjem, kollegier m.m.

Leeringspunkter

Synliggarelse af eget og andres forbrug er effektivt middel til at reducere ressource-
forbrug herunder reducere vand-, el- og varmeforbrug, samt til at fremme miljgven-
lig affaldshandtering.

Individuel afregning understgtter ogsa ressourcestyring

Vedvarende fokus pa miljgstyret bygningsdrift medfgrer valg af miljgrigtige tekno-
logier ved udskiftning og renovering, og der er en spredningseffekt saledes at det der
farst er grenne alternativer gradvist bliver “almindelige” lgsninger.

Vigtigt at alternative lgsninger ikke kun "s&lges” pa hensynet til miljg og natur,
men ogsa andre fordele herunder det sociale liv i bebyggelsen.

@konomi er altid en afggrende faktor!

Start med de lavt haengende frugter. Straks tiltag med korte tilbagebetalingstider er
der masser af og er et godt og rationelt sted at starte. Det handler om at understgtte
miljghensynet pa en gkonomisk rationel/forsvarlig made.

Tiltag som solceller, begrenning af tage m.v. kan komme i anden reekke, hvis de
overhovedet skal gennemfares... Det handler saledes ogsa om ikke at ggre miljgar-
bejdet til noget frelst for de fa granne miljgentusiaster, men til en naturlig del af god
administration af en boligafdeling.
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Facts om FSB

Ejerskab: Selvejende

Geografi: Kgbenhavns Kommune og Gladsaxe kommune

Medarbejdere: 250 i 2006 heraf 160 pa ejendommene og 90 i administrationen.
Starrelse: 78 boligafdelinger og ca. 24.000 beboere

Omsetning: ca. 65 mio. kr. i 2004

Web-adresse: www.fsh.dk

Foreningen Socialt Boligbyggeri blev stiftet i 1933 med det formal at ”bygge og admini-
strerer boliger for den jeevne befolkning”. FSBboligs formal er fortsat at bygge og admi-
nistrere gode billige boliger til almenheden. | det falgende omtales FSBbolig kun FSB.

I lov om almennyttigt byggeri star falgende om formalet med et almennyttigt boligsel-
skab. ”” Et almennyttigt selskab har til formal at opfare, udleje, administrere, vedligehol-
de og modernisere almene boliger med tilhgrende fellesfaciliteter og andre boliger med
tilhgrende feellesfaciliteter, hvortil der ydes eller er ydet offentlig statte efter denne lov.....
Boligorganisationen kan herudover udfgre aktiviteter, som har en naturlig tilknytning til
boligerne og administrationen af disse, eller som er baseret pa den viden, boligorganisa-
tionen har oparbejdet gennem sin virksomhed. Boligorganisationens ledelse skal sikre en
forsvarlig drift af boligorganisationen og dens afdelinger. Driften skal tilrettelsegges ef-
ter rationelle administrationsmetoder, og forvaltningsudgifterne skal sgges holdt pa det
lavest mulige niveau. Ved forvaltningen skal beboernes interesser tilgodeses og boligor-
ganisationens og afdelingernes anliggender varetages bedst muligt” (LOV nr. 575 af
24/06/2005).

At FSB i dag kalder sig Danmarks mest miljgvenlige boligselskab, skyldes at beboere i
mere end 20 ar har taget initiativ til og bakket op omkring miljgtiltag i enten deres egen
ejendom eller i boligselskabet som helhed. De farste initiativer til at prioritere miljghen-
syn kom fra beboere i forskellige ejendomme isaer pa Ngrrebro. Dette forte i 1985 til den
dengang meget radikale beslutning om at stoppe brugen af pesticider pa alle FSB’s udea-
realer. Derefter fulgte mange andre miljgatiltag, som ofte kun bergrte enkelte ejendomme,
men som efterhanden ogsa blev praksis i de gvrige boligafdelinger. 1 1999 vedtog reprae-
sentantskabet, der er den gverste politiske myndighed, boligselskabets farste formelle
miljgpolitik. Siden da har FSB systematisk prioriteret social, gkonomisk og miljgmaessig
baeredygtighed og der er arbejdet med miljghandlingsplaner og tiltag som satter fokus pa
ressourceforbrug i boligafdelingerne.

Strategien er:

Nedbringe miljgpavirkningen
Nedbringe omkostningerne
Beskytte beboerne mod forurening
Grent image

Grgnne rekreative gardmiljger
Gladere beboere
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Denne case handler om beboerdemokrati og miljgvenlig facilities management og den
beskriver hvordan FSBs administration har understattet miljgpolitikken og iser erfarin-
gerne med at decentralisere energistyringen til ejendomsinspektgrerne.

Support- og kernevirksomhed

FSB er en supportvirksomhed, der har til formal at opfere, udleje, administrere, drive,
vedligeholde, modernisere boliger. Den er karakteriseret ved in-house FM, da alle med-
arbejderne er ansat i FSB og ved en decentral organisationsstruktur, idet 160 af de 250
medarbejdere er ansat pa de enkelte ejendomme. Administrationen holder til pa radhus-
pladsen i Kgbenhavn og ca. 75 % af alle boligafdelinger er inden for radius pa 5 km.

Ejendomsportefajlen bestar af 78 forskellige ejendomme, som er meget forskellig mht,

opfarelsestidspunkt, starrelse, arkitektur, beboersammensatning, moderniseringsbehov,
miljgengagement m.m. Alle ejendomme har en bestyrelse og én eller flere ejendomsin-
spektarer tilknyttet.

| dag er FSB’s administration miljacertificeret EMAS og 1SO 14001. Det overordnede
mal med denne miljgindsats er:

e At opna en nedbringelse af miljgbelastningen i forbindelse med administrationens
virke og vedligeholdelse af bygningen.

e At vere et mgnstereksempel for grgn boligadministration.

e At kommunikere et miljgmaessigt forsvarligt signal ud til vores boligafdelinger og
samarbejdspartnere.

Et af argumenterne for certificeringen er ifalge daveerende miljgchef Christian Kierke-
gaard, at selv om FSB’s administration direkte miljgpavirkninger er overskuelige, sa er
den indirekte miljgpavirkning betragtelig fra de ca. 14.000 boliger og de ca. 24.000 bebo-
ere. Pa arshasis er det ca.: 14 mio. kWh el, 1,4 mio. m3 vand, 145.000 MWh varme og
6.000 tons dagrenovation.

FSB’s miljgarbejde

Synliggerelse af ressourceforbrug er en gennemgaende strategi i FSB’s miljgarbejde. Der
laves granne regnskaber for samtlige ejendomme, som giver mulighed for at se egen
ejendoms forbrug og sammenligne med de gvrige ejendomme. For at motivere til resur-
sebesparelser for beboerne laves ogsa oversigter, der viser det gennemsnitlige forbrug pr
beboer. De granne regnskaber supplerer de lovpligtige, registreringer til Statens Energi-
ledelsesordning. Miljgcertificeringen af administrationen er et andet tiltag for at synligge-
re ressourceforbrug og lave mal og handlingsplaner, der fremmer mere baredygtige for-
brug.

Der er arbejdet med at skabe gskonomiske incitamenter for miljerigtig adfeerd bade pa

ejendomsniveau og pa boligniveau. Det prioriteres at f.eks. vandbesparelser farer til enten
en lavere husleje eller til mulige investeringer i f.eks. legepladser, granne omrader m.m.
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Et andet tiltag er Miljgprisen pa 25.000 kr. som uddeles til personer, grupper eller ejen-
domme, som har gjort en sarlig bemarkelsesveardig miljgindsats.

Kommunikation og dialog med beboerne, ejendomsbestyrelserne og ejendomsinspektg-
rerne er afggrende for udviklingen og realiseringen af FSB"s miljgprofil. FSB benytter
gerne en lokal miljegradgiver til at informere og vejlede beboerne om miljarigtig levevis.

Blandt FSB’s ejendomme er der flere, som er bygkologiske eksempelprojekter. Det gal-
der f.eks. Nordhavnsgarden, hvor gravand opsamles og anvendes til toiletskyl og en trafi-
kal vej er blevet omdannet til legeplads og opholdsarealer (fra vej til leg), Solbakken hvor
regnvand opsamles til brug i vaskeri og toilet, Tingbjerg hvor regnvand ledes til et smukt
gardanlag og nedsives via faskiner, Det genanvendte hus, hvor store dele af huset er
bygget af genbrugsmaterialer, BO90 hvor solceller, regnvand, solfanger, affaldssortering
m.v. er en del af beboernes dagligdag og Torvegarden, der har en eksemplarisk affalds-
handtering med lokal kompostering.

Eksempelprojekterne er udtryk for en administration med en professionel handtering af
miljgomradet via fx en miljgafdeling og at der er ildsjele blandt beboerne og erfaringerne
er, at disse projekter tjener som inspiration til tilsvarende projekter, og de er et vigtigt led
i at opbygge erfaringer med nye og mere miljgvenlige mader at skabe gode boliger pa.

Den almene sektors struktur og veludviklede naerdemokratiske styreform gar den veleg-
net som udviklings- og forandringsaktgr pa miljgomradet.

| tekstboksen nedenfor er FSB’s miljgpolitik beskrevet. Miljgpolitikken skal sikre en Ig-
bende udvikling pa miljgomradet. Miljgpolitikken skal, med udgangspunkt i gaeldende
lovgivning og skonomisk rationalitet, afspejles i alle forretningsomrader og aktiviteter.

FSB’s miljgpolitik

FSB vil i sin planlaegning, administration og drift tage hensyn til miljeets beaeredygtighed

ved at:

e arbejde for at reducere forbruget af ressourcer

e arbejde for at nedbringe udledning af miljgbelastende stoffer til jord, luft og vand

e arbejde for minimering af ekstern miljgpavirkning som lugt-, stgj-, luft- og jordforu-
rening

e arbejde for et godt indeklima

e arbejde for, at FSBs medarbejdere, beboere og beboerdemokrater vaegter et beeredyg-
tigt miljg hejt

e vaegte miljeet hgjt ved nybyggeri, renovering og vedligeholdelse

e arbejde for lgbende at opstille alternative, mindre miljgbelastende fremgangsmader
som erstatning for eksisterende arbejdsgange og rutiner

e arbejde for grgnne udearealer af hgj kvalitet

e uddanne eller orientere medarbejdere om miljgforhold, der er relevante for dem.
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Som naevnt er administrationen miljgcertificeret, men FSB har ogsa deltaget i udviklin-
gen af grgnt diplom ordningen for boligafdelinger, der er et tiltag for at systematisere og
motivere afdelingerne til at prioritere miljghensyn.

For at fortsette og udvikle denne registrering og reduktion af boligselskabets ressource-
forbrug, er det afggrende at ejendomsinspektgrerne ude i de enkelte ejendomme samar-

bejder med administrationen og afdelingsbestyrelserne om dette arbejde. Laengst er FSB
med deres energistyringssystem, som er blandt branchens mest avancerede.

Fra centralt til decentralt energistyringssystem

FSB har indfart et decentralt internetbaseret energistyringssystem ”Min energi”’, som in-
debearer at ejendomsinspektgrerne taster ejendommens forbrugstal direkte ind i systemet.
Tidligere var det administrationen, som tastede tallene ind efter at have modtaget dem fra
ejendomsinspektarerne. Ifglge ejendomsinspektar Lars Nebel er den store fordel, at han
straks far feedback fra systemet, der giver ham et overblik over forbruget, og ger det mu-
ligt at sammenligne med tidligere tal eller forbrug for tilsvarende ejendomme. Han far et
rgdt signal, hvis der er afvigelser pa de indtastede tal i forhold til det forventede, og et
grent hvis alt er ok. Alarmsystemet er lavet for at reducere fejltastninger og skarpe op-
marksomheden pa evt. merforbrug. Hvis han kender arsagen til en afvigelse, skriver han
den i logbogen, der er en del af systemet. Ejendomsinspektarerne har varet pa kursus i at
bruge det nye system og de kan fa statte fra administrationen. Farste gang det karte taste-
de 90% selv ind, hvilket indikerer at systemet er nemt at bruge.

Neden for vises skaermbilleder fra energistyringssystemet ”Min energi”.

Energistyring for FSBbolig

Velkommen Ryparken Il
Fra disse sider har du adgang til at se forbrugsudvikling og evt. indtaste malerafla2sninger for de tilknyttede ejendomme. Dine
muligheder vil vaere forskellige svarende fil dit brugerniveau,

Forbrugsudvikling Afslut
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Aflzsninger pa 0184, Ryparken II, I

Pa nedenstaende liste kan du se, om dit forbrug holder sig inden for det farventede budget.
Lyssignalerne ud for den enkelte maler indikerer det videre forlgh.

® Rodelys  Du skal kigge pa grafen omgaende for at afklare problemet
Gule lys Du skal kigge pa grafen ved lejlighed (men meget gerne nu)
© Grent lys Det er OK, men kig meget geme pa grafen alligevel for at se hvar gode | har veeret.
<< Juli 2006 Budgetafvigelser for August 2006 G LGWLEREITERSS

13483 Varme, 530078315, varmecentral 1 Fiv. Mi\h -6,9 -136 © 38,2 320 @
11480 BK, 540062071, (861039 )Ryparken 19 1000 Vand -137,2 85 @
16800 5206644 Behandletvand vaskeri 1001 Vand 89,0 0o @
16801  Ubehandlet vand vaskeri 1002 Vand 14,0 00 @
11481 BY1, Brugsvand varmt, Ryp.18 th VC 2000 Varmtvand -15.1 35 @
11479  BV2, Brugsvand varmt, Ryp.18, tv. VC 2002 Varmtvand 26,6 821 @
12682 El 881986, Ry19, 511935, Telemaler 3000 El Kitih -3275 35 @
12683  EI, 17301, Ry 19, vaskerim3ler 3001 El Kih 2701 61 @
12692  El 16311, Ry 19, fzlles 3002 El kiwh 471 36 @
12687  El, 881996, Ry 37, Telemaler 3004 El Kiwh -1.819,5 -119 @
12685 El, 16393, Ry 37 3005 El KWh -2839 -101 @
12688  EI, 881990, Ry55 Telemaler 3006 El Kwwh 2.058,3 19 @
12679  El, 16398, Ry 55 3007 El K¥vh 2529405 275974 @
12691  El, 17299, Ry 31 feelles 3008 El Kih 21,5 15 @

Christian Kierkegaard er godt tilfreds med det nye system og ejendomsinspektagrernes
tilbagemeldinger. Decentraliseringen ger registreringsarbejdet mere anvendeligt for den
enkelte ejendomsinspektar og det virker motiverende for den lokale energistyring. Det er
tanken, at alle ejendomsinspektarerne skal fungere som lokale energikonsulenter, der sik-
re en optimal drift af ejendommenes varmesystem, faellesvaskeri, belysning pa felles-
arealer m.m. Nu har FSB et system som fungere mht. energi, og naste skridt er, at ud-

bygge det med registreringer af vandforbrug m.m.
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REGISTER

| nedenstaende register er de sggeord, der er angivet i den indledende tekstboks ved hver
case, oplistet i alfabetisk reekkefglge med reference til de afsnit i kapitel 4-8, hvor sg-

geordene findes.

Sggeord

Arbejdspladsindretning
Arealdisponering
Arealstrategi
Benchmarking
Bestiller/udfarer
Boligbyggeri

Business Centre
Byudvikling
Beeredygtighed

Digital registrering
Driftssystem
Driftsstrategi

Due Diligence
Ejendomsstrategi
Ejendomsudvikling
Flow chart
Forskerpark
Fremtidens kontor

Full Service Management
Funktionsudbud

Feelles mal
Incitamenter

Indkabs- og leverandgrpolitik
In-house

Intern husleje
Iveerksaetterkuvase
Koncert- og konferencecenter
Konsortium
Kontorbyggeri
Kontorhotel

KPI

Kulturforskelle

Lean
Medarbejdertilfredshed
Miljg
Multifagmand/-skilling
Naturlig ventilation
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Afsnit

432,6.2.1,63.1
6.2.2

6.2.1
422,44.1,521,6.21
431,551

8.3.1

45.2

6.2.3

8.3.1

7.2.1

7.2.1

421,721

541
421,43.1,432,6.2.1,6.23
54.1,6.2.3

5.4.2

451

6.3.1

6.2.2

5.6.1

43.1,54.2

5.6.1

43.1
422,441,831
6.2.1

451

5.3.1

5.3.1,5.3.2
6.2.1,6.3.1,8.2.1
4.5.2

421,521

5.5.1

4.2.2
422,541,821
8.3.1
421,422,56.1
8.2.1



Netvark

Nye arbejdsformer
Operational Excellence
OPP

Outsourcing
Partnerskab
Radio/TV-byggeri
Ressourcestyring
Risici
Sale-and-lease back
Selskabsdannelse
Skolebyggeri

SLA

Space management
Storcentre

Synergi
Totalgkonomi
Vedligehold
Virksomhedshotel

Virksomhedsoverdragelse

Virtuelt kontor

43.2,45.1
6.3.1
521
5.3.1,5.3.2

431,43.2,44.1,452,521,54.1,54.2,551
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5.3.1,53.2,6.2.2
6.2.3

8.3.1

5.6.1

44.1

54.1,55.1

5.3.2

421,422,521,54.1,54.2

6.2.1,6.2.2,6.2.3,7.2.1
6.2.2

4.2.2,54.2

5.3.2

5.6.1

451,452

5.4.1,54.2

4.5.2



